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Resumen

Tomar decisiones en una organizacion puede ser un proceso dificil por todo lo que rodea
(direccion estratégica, entorno, informacion, etc.), por ello, se requiere una herramienta que

transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores de como actuar.

La finalidad del trabajo consiste en la creacion de una herramienta de Business Intelligence
(BI), Cuadro de Mando, encargada de facilitar y ayudar a la toma de decisiones en diferentes
niveles de gestion, desde el punto més bajo de la escala sanitaria, un centro de salud, hasta llegar
a la Direccidn de Atencion Primaria de un gran hospital. Para su consecucion, sera de gran ayuda
la herramienta Microsoft Excel, ya que es accesible a la mayoria de personas, y forma parte de la

suite de Microsoft Office.

Palabras clave: Cuadro de Mando, Business Intelligence, Microsoft Excel, Toma de decisiones.

Abstract

Make decisions in an organization can be a difficult process for all that around them

(strategic direction, environment, information...), therefore is required a tool that transforms

mission and strategy into objectives and indicators.

The purpose of the work is the creation a tool of Business Intelligence (BI), Balance
Scorecard, responsible to facilitate and assist in decisions at different levels of management,
from the lowest point of the sanitary scale, a health center, until reaching the “Direccién
de Atencién Primaria” of the big hospital.. To achieve them, it will help the Microsoft Excel

tool, which is part of Microsoft Office Suite.

Keywords: Balanced Scorecard, Business Intelligence, Microsoft Excel, Make decisions.
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1. Contexto y objetivos

1.1. Justificacion del valor

El Sector Sanitario estd intentando cada vez ser méas eficiente en cuanto al tratamiento
proporcionado a sus pacientes, ya sea por dar buena imagen o por satisfaccion general y de sus
pacientes. Para ello se deben proporcionar a los altos cargos un conjunto de estrategias y
herramientas adecuadas para el analisis de datos y asi mejorar las prestaciones.

En concreto, las necesidades y expectativas de los pacientes son clave, porque ellos valoran

la prestacién de los servicios recibidos y su posible mejora.

Con esto, el Cuadro de Mando es la herramienta adecuada para este objetivo, ya que
proporciona un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa en un conjunto
coherente de indicadores de actuacién. Y proporcionar a los altos mandos el equipo necesario

para poder conseguir un éxito futuro.
Por todo ello, una solucién de Inteligencia de Negocio completa permite:

- Observar que es lo que esta ocurriendo.

- Comprender que ocurre.

- Predecir en un futuro que ocurrira.

- Colaborar en los pasos a seguir por el equipo.

- Decidir qué camino se debe seguir.

1.2. Valoraciones previas.

A causa de unas practicas en una empresa de monitorizacién y soporte a usuarios, en la
cual llevo desde marzo de 2015 formandome bésicamente en el area de soporte al usuario primero,
y posteriormente una vez con contrato como trabajador, en octubre de 2015, también en el area

de monitorizacion.

El tema del presente proyecto es debido a mi experiencia personal con la atencién al
usuario, tratando problemas de diversa complejidad. Ademas despierta gran interés en mi, ya que
diariamente estoy tratando con usuarios con mayor o menor conocimientos de informatica y hace
que surjan problemas casi cada minuto. También me ha ayudado a conocer como es el sector y a

profundizar més en él, asi obtener conocimientos para realizar éste proyecto.
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2. Metodologia

En cuanto a las metodologias utilizadas en el presente Trabajo de Fin de Grado, hemos
usado la metodologia cuantitativa y cualitativa, la primera, recoge la informacion mediante
cuestiones cerradas que se plantean al sujeto de forma idéntica y homogénea lo que permite su
cuantificacion y tratamiento estadistico. Y la segunda, se acerca al objeto de estudio sin delimitar
un marco expreso y preciso, tratando de encontrar el sentido de los hechos sociales sus
significados y matices para los sujetos que intervienen ellos.

La metodologia la explicamos representamos una encuesta y la cualitativa en una entrevista
con un médico de centro de salud. Con el fin de comprender e interpretar en base a su experiencia
la realidad en temas informaticos diariamente en estos centros y con los resultados obtenidos
poder elaborar un Cuadro de Mando apto para mandos intermedios.

En cuanto a la metodologia cuantitativa, la encuesta fue difundida a través de correos
electronicos a personal especializado (Médicos, Enfermeros, Celadores) de diversos Centros de
Salud y Hospitales, tanto publicos como privados, donde en total se recogieron 14 respuestas
totalmente andnimas, aunque esta difusion se hizo a 12 centros, sobre unas 200 encuestas
aproximadamente, de donde no se obtuvo respuesta generalizada, con lo que fue un obstaculo

para la realizacion de la misma.

La encuesta de estudio consta de cinco bloques que son: aspectos demograficos, frecuencia
de uso de las TIC, frecuencia de uso ordenadores, facilidad de uso de programas especializados y
problemas en general. Dentro, cada bloque cuenta con una seria de apartados relacionados entre
siy, en su conjunto intentan clarificar el perfil del encuestado. En el del final del presente

trabajo se afiade una copia del cuestionario.

Por otro lado, la metodologia cualitativa, en mayo de 2016 tuvimos una breve entrevista
con un médico, Luis Planelles, del centro de salud N&poles y Sicilia, ubicado en Valencia, donde

nos ensefio las infraestructuras del centro y las herramientas que utilizaba diariamente.

Y por ultimo, también utilizamos el método del caso, que no es mas que una descripcion
de una situacién real en una organizacion donde los altos cargos tienen que tomar decisiones
oportunas en entornos de incertidumbre y riesgo. Es una historia que describe la secuencia de los
eventos, opiniones y prejuicios del protagonista del caso en el momento en que ocurrieron los
hechos. Intenta ser una reproduccion exacta de la vida real. El caso del presente trabajo lo

exponemos en el capitulo

.



3. Direccion estratégica en la organizacion

La palabra estrategia deriva del latin strategia, que a su vez procede de dos términos
griegos: stratos (“ejército”) y agein (“conductor”, “guia”). Por lo tanto, el significado
primario de la palabra estrategia tiene que ver con el arte de dirigir operaciones militares. Si
trasladamos este término a las organizaciones, podemos definir estrategia como esas lineas de
accion que gestionan y dirigen los recursos que tiene la empresa para llegar a alcanzar sus

objetivos.

Kenneth Richmond Andrews uno de los fundadores de la direccion estratégica la define
como el patrén de los principales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales
para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta

0 quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser.

Ronda y Guerras (2012:182) elaboraron una definicion genérica de estrategia donde se
representa como la dindmica de la relacion de la empresa con su entorno y las acciones que
emprende para conseguir sus objetivos y/o mejorar su rendimiento mediante el uso racional de

recursos.

Una definicion comprensiva del concepto de Estrategia es la de Burgelman (2002), donde
la estrategia corporativa oficial:

>

“Es la teoria que la alta direccion tiene sobre la base para sus éxitos pasados y futuros.’

La definicion de Burgelman retiene una ambivalencia caracteristica del campo de la
estrategia que indica, por una parte, las acciones necesarias para llevar a la organizacién de lo
que es a lo que quiere ser en el futuro, y por otra es una explicacion de los factores que han
impactado el desempefio de la organizacién en el pasado. Es decir, la estrategia es una teoria de
la relacion causa-efecto entre el desempefio buscado y los factores que lo influyen. De acuerdo
con esta definicién, la estrategia indica qué es lo que la organizacion quiere lograr y los factores

que influiran en que se consiga o no.

Arthur A. Thompson, Jr. y A. J. Stricland escriben que:
“La administracion estratégica es el proceso de creacion de estrategias y de su puesta en
practica. Se refiere al proceso administrativo de crear una vision estratégica, establecer los

>

objetivos y formular una estrategia, asi como implantarla y ejecutarla.’
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Michael A. Hilly colaboradores utilizan también el concepto de administracion estratégica

en un contexto de competitividad y globalizacion, y dicen que:
“El proceso de administracion estratégica es el conjunto de compromisos, decisiones y
actos que una empresa necesita llevar acabo para alcanzar la competitividad estratégica y

obtener utilidades superiores al promedio.”

Una vez definida la estrategia, nos meteremos de lleno con el proceso a seguir, Illamado direccién
estratégica.

3.1. Direccion estratégica

El proceso de direccion estratégica viene definido por unas actividades que son necesarias para
llevar a cabo con éxito una estrategia empresarial, al ser un problema complejo debido a la
adopcion de una decisién estratégica y su puesta en marcha, entendemos direccion estratégica
€Omo un proceso, una secuencia de fases o actividades que se realizan en el tiempo de acuerdo a

un orden determinado.

Este proceso tiene tres fases, analisis, formulacidn, e implantacion de estrategias.

El proceso de la direccion estmtégim

Analisis
externo
Mision ¥ Disetio de Evaluacion ¥

Puestaen
prictica

objetivos de opciones Bl seleccién de
la empresa estratépicas estrategias

Diagnosis: e Revision
Onentacion opor tunidades, Estrategias Adecuacién, POl 03 del proceso
basi 2 iy planificacion y
cade la amenazas corporativas y factibilidad, o de
g et 5 estrategias S )
EIprena puntos fuertes competitivas aceptabilidad ol direccién

¥ puntos estratégica

debiles

Formulacion de

Analisis estratégico . Implantacion de estrategias
estrategias

Ilustracién 1. El proceso de la Direccién Estratégica. (Guerra y Navas, 1996).

&



La direccion estratégica la podriamos definir como:
“un proceso, una secuencia de fases o actividades que se realizan en el tiempo de acuerdo

’

con un orden determinado.’

Podemos considerar que el proceso de direccion estratégica esté integrado por tres grandes
partes: analisis estratégico, formulacion de estrategias e implantacion estratégica:

a) El anélisis estratégico define y analiza el marco en el que la empresa va a decidir su
estrategia y se compone de tres partes: La orientacion futura, el andlisis externo y el andlisis
interno.

Para ello es necesario recoger y estudiar datos relativos al estado y evolucion de los factores
externos e internos que afectan a la empresa, es decir, del entorno y de los recursos y capacidades
de la organizacion. Este andlisis sirve para que la organizacién conozca en cada momento su
posicién ante su reto estratégico. Este andlisis debe partir de la esencia de la propia empresa,

plasmada en su mision, visién y valores.

La Misidn es la finalidad dltima por la lucha y existe la organizacién, la empresa. Debe
recoger el conjunto de valores de la organizacion y su conciencia de responsabilidad social
(posicion ética sobre cuestiones de seguridad, ecologia, calidad...). La misidén debe ser reconocida
y compartida por todos los miembros de la organizacién para alcanzar un alto grado de armonia

en la accion conjunta.

La Vision representa la proyeccion en el presente de las expectativas de la empresa sobre
lo que quiere ser y hacer la organizacion. Hace referencia a la posicion que querria alcanzar la
empresa en el futuro lejano y supone un desafio para ella. Consiste en definir hoy el proyecto
empresarial que se ira concretando en el tiempo.

Ambos conceptos estan fuertemente relacionados, el empresario -emprendedor o alta
direccion- tiene una vision de un proyecto empresarial que transmite a sus colaboradores y que
posteriormente se concreta en la mision de la organizacion. Esta mision se mantiene estable
durante un tiempo hasta que el nuevo reto estratégico al que tiene que enfrentarse la empresa
obliga a cuestionarse su viabilidad. Asi la direccion tiene que generar una nueva vision para el

futuro que otra vez se concreta en una nueva misién de la empresa para los proximos afios.

Una vez establecidos estos conceptos la empresa llevara a cabo un andlisis valorativo de
sus puntos fuertes y puntos flacos que incluird andlisis de elementos externos e internos a la
empresa. Para ello sera de gran utilidad el uso de algunas herramientas que comentaremos

posteriormente.
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b) La formulacidon de estrategias, donde la organizacion trata de formular y disefiar las
posibles alternativas a nivel corporativo, funcional y de negocio que le permitiran alcanzar los
objetivos definidos en el analisis interno y externo. El proceso de formulacion estratégica no
estara plenamente concluido sin un analisis de la situacion social, incluyendo los intereses y
caracteristicas de los stakeholders o principales grupos de interés de la empresa. Una vez
disefiadas las diferentes alternativas, habria que evaluarlas mediante criterios, para poder

seleccionar que estrategia competitiva y corporativa interesa a la empresa en concreto.

c) La implantacion estratégica supone poner en marcha la estrategia elegida. Para que
dicha implantacion tenga éxito se debe definir el soporte organizativo, incluye analizar la
capacidad del equipo directivo para liderar y estimular a los recursos humanos para que los
objetivos se cumplan, y los sistemas administrativos de apoyo, elaborar un plan estratégico que
recoja los objetivos y decisiones que se han adoptado en las etapas anteriores, ademas de la
asignacion de medios y el como conseguir que la estrategia tenga éxito. Y por uGltimo la
implantacion se completa con el control estratégico, que se puede considerar como un tipo
especial de control cuyo objetivo es analizar y evaluar el proceso completo con el fin de asegurar
su correcto funcionamiento y la obtencién de resultados esperados. El control estratégico esta
destinado a asegurar que todas las decisiones tomadas durante el proceso de direccién estratégica
se lleven a cabo con eficacia. El papel mas importante del control estratégico es ayudar a la
gerencia mediante la retroalimentacion del proceso estratégico, tras el establecimientos de
normas, medida, comparaciones y acciones que facilitenla mejora en la evaluacion, formulacion

e implantacion de las estrategias, a alcanzar sus objetivos.

Analizar el Identificar Stakeholders/
- » entorno amenazas y Responsabilidad social
- oportunidades t'
st ) “ 0.
! gutn® . *
] Establecer ~
isi6 ® 1 Formular
| mision, P
objetivos Estrategia
Analizar los —
Identificar
'> ifr(?t(;L::]sooss * fortalezas y
debilidades

Ilustracién 2. Elementos de la direccion estratégica.
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Analisis del Entorno

El primer analisis a realizar se centra en el estudio del entorno. El entorno lo podriamos
definir como todo lo que rodea a la organizacion y que influye y esté influido por ella. En otras
palabras, son todos aquellos factores que rodean a nuestra empresa y pueden incidir de forma

positiva 0 negativa en la consecucion de nuestros objetivos.

Dado ello, el objetivo de este analisis externo seria observar aquellos factores del entorno
gue se pueden convertir en amenazas o en oportunidades para la empresa. Aqui tenemos que tener
un poco de cuidado porque hablamos de factores externos a la empresa, y que inciden de forma
unidireccional de fuera a dentro de la empresa. Cuidado porque no nos referimos a que tenemos
en la empresa ni a que hacemos para contestar o adaptarnos a los factores externos. El analisis
externo solo sera un analisis de que factores externos inciden, si esta incidencia es importante, y
de gué forma inciden, dejando el analisis de los factores internos de la empresa, o la posible

respuesta, para mas adelante.

Para proceder a un analisis del entorno se debe establecer también un plan de analisis. El

plan de anélisis consistira en las siguientes fases:

Naturaleza del Entorno

Antes de proceder a un analisis del entorno deberemos saber qué tipo de anélisis es el
apropiado para nuestra empresa. Ello es asi dado que no tiene sentido un andlisis muy exhaustivo
del entorno, si de este andlisis no se obtienen resultados suficientemente positivos. Es decir, nos
debemos plantear de si tenemos que hacer mucho o poco analisis, en funcién de cuanto nos cuesta
realizar este analisis, y de cuanto podemos ganar realizando el analisis. Como en toda actividad

econdémica, es una cuestion de relacion coste-beneficio.

Existen dos dimensiones (Mintzberg, 1984; Pitt y Koufopoulos, 2012:35-39), que nos
ayudan a dilucidar con que exhaustividad debemos realizar el analisis, de acuerdo a las

caracteristicas particulares de nuestra organizacion.

La primera dimension hace referencia a la estabilidad: (estéatico-dindmico). Es decir,
debemos observar si el conjunto de variables que nos afectan del entorno, como empresa
particular, cambian o no frecuentemente. Esto es fundamental, porque si estamos en un entorno
estable no tiene sentido realizar constantes analisis, dado que los factores objeto de andlisis
cambian muy poco. Caso contrario obviamente seria en el caso de empresas que actlan en
entornos muy dindmicos, como es el caso de la mayoria de las empresas de tecnologias de la
informacién, que se enfrentan a cambios abruptos que pueden dilucidar en poco tiempo la

viabilidad de las propias empresas.

11
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La segunda dimensidn a estudiar es la complejidad y diversidad. Si antes nos referiamos

a la dinamicidad de los cambios del entorno, ahora nos preguntamos si los cambios son
comprensibles y las variables que lo configuran son poco o muy numerosas. Es decir, aqui nos
preguntamos si existen muchas o pocas variables que debemos estudiar, y si estas son 0 no muy
complejas. Como estamos en entornos cambiantes, normalmente, cada vez méas los cambios del
entorno son mas dindmicos, y dado el proceso de globalizacion, cada vez existen mas variables
que deben considerarse, siendo mas complejas la mayoria de estas. No obstante, podriamos

establecer una grafica para determinar coémo procedemos a analizar el entorno.

Observando la ilustracion 3. Si nos enfrentdramos a un entorno simple y estatico, no tendria
mucho sentido realizar anlisis complejos del entorno, por lo que con meros analisis histéricos de
la situacion podriamos pronosticar que va a suceder, con lo que una simple actualizacion o
prospeccion seria suficiente. No ocurre lo mismo a medida que los entornos evolucionan y son
mas dinamicos y complejos. La complejidad, se suele corregir con procesos de descentralizacion,
dado que a nivel descentralizado se tienen menos variables a observar y se conoce mucho mejor

la situacion de estas.

Complejo

Analisis historico
(prospeccién)

Estatico

Descentralizacién

Analisis de
escenarios

Dinamico

Ilustracién 3. Naturaleza del entorno.

En el caso de la dinamicidad, el andlisis apropiado seria el analisis de escenarios. Estos
analisis de escenarios consistirian en posibles y diferentes analisis futuros de la situacién si
determinadas variables se comportaran en funcién de determinados rangos. Con estos analisis de
escenarios se plantean distintos escenarios futuros en funcién de la posible evolucion de las
variables que consideramos mé&s importantes, y lo que hacemos es plantear los escenarios y
estudiar estrategias para estos posibles escenarios, de forma que cuando en un futuro ya sepamos
el rango de actuacion de estas variables, el analisis de la estrategia concreta a seguir en ese
momento ya est& hecho y lo podemos aplicar directamente, ganando en tiempo, lo cual es una

ventaja para una gran parte de empresas.



No obstante, no todas las empresas estan en la misma situacion, con lo que en funcién de
cada empresa y organizacion antes de plantearnos el estudio del entorno debemos de realizar este

analisis previo.

Nivel competitivo del entorno

El segundo paso en el andlisis del entorno consistird en observar a que nivel vamos a
realizar el analisis, es decir, si nos conviene plantearnos el analisis de las diferentes variables a
nivel muy o poco global, en funcién del tipo concreto de empresa u organizacion en la que
actuemos. No obstante, elegido el nivel, o los niveles competitivos a los que vamos a analizar el

entorno, debemos de separar entre dos tipos de variables que nos afectan.

El primero seria un conjunto de variables que nos afectan tanto a mi empresa, como a otras
empresas de mi sector o de otros sectores, debido a que todas nosotras actuamos en el mismo
ambito o nivel de globalizacidn. Para ello deberiamos realizar un andlisis del entorno genérico de
estas variables, estudiando eso si, solo aquellas variables que son importante estudiar y cuyo
impacto en la empresa (tanto positivo como negativo) puede ser importante.

El segundo tipo de estudio del entorno, va dirigido no a las variables de todo orden que
afectan a mi nivel, sino que es un estudio méas sectorial. Ahora analizaremos las variables que
inciden solo en mi relacion con los objetos de mi entorno especifico. Es decir, analizaremos las
variables que hacen que exista mas o menos rivalidad en mi sector, las variables que hacen que
yo tenga mayor o menor poder frente a proveedores y clientes, por lo que puedo imponer 0 no
precios de compra o venta, o de las variables que inciden en que se establezcan barreras para que
puedan o no entrar en mi sector nuevas empresas, 0 variables que incidan en que empresas de
otros sectores puedan hacerme la competencia al atender mejor que mi sector las necesidades de
mis clientes con productos sustitutos al mio. Para este tipo de variables, que afectan a mi sector

particular, realizare un analisis del entorno especifico.
Pasemos a observar estos analisis.

Analisis del Entorno Genérico (PESTEL)

Tal y como hemos sefialado previamente, el andlisis del entorno genérico, también
denominado en la literatura “efecto pais”, lo que intenta analizar es el conjunto de variables que
afectan a mi empresa, debido a que esta se encuentra ubicada en un espacio local determinado.
Dado ello, en este analisis lo que se intenta es observar como los factores determinados por esa
localizacion inciden en la competitividad de esa empresa ocasionandole oportunidades o

amenazas.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Politicos Tecnoldgicos
e Politica impositiva e Evolucion de la ciencia y nuevos
* Regulacién comercio exterior descubrimientos y/o desarrollos
¢ Regulacion subvenciones e Inversion gubernamental en I+D+I
e Normativa laboral » Velocidad de transferencia tecnoldgica
e Estabilidad politica e Tasas de obsolescencia

e Tipos de trabajadores requeridos
¢ Inversiones necesarias para el desarrollo de
nuevos productos

Econdémicos Ecoldgicos
e Ciclos econémicos * Leyes de proteccion medioambiental
e Tipos de interés » Residuos
e Inflacion e Consumo de energia
e Desempleo
e Demanda

¢ Infraestructuras viarias
e Recursos energéticos
e Internacionalizacion

Socio-culturales |Legales

e Demografia e Legislacion sobre la competencia

e Actitudes respecto al trabajo y al e Legislacién econémica Admva.
ocio e Legislacion laboral

e Conflictividad social e Saludy seguridad

¢ Nivel educativo e Seguridad de los productos

e Distribucion de la renta » Reglamentacion social

e Estilos de vida, valores, actitudes
creencias

o Defensa del consumidor

Ilustracién 4. Andlisis PESTEL.

Para el estudio de este efecto que podriamos denominar “localizacion”, existe en la
literatura una herramienta de analisis muy extendida, la del analisis PEST, cuyo nombre se refiere
a aspectos Politicos, Econémicos, Socio-culturales y Tecnol6gicos, analisis que ha mostrado su
desarrollo en la dltima edicion del libro de Johnson y Scholes en el denominado analisis PESTEL,

que incluye ademas de los factores anteriores a los factores Ecoldgicos y Legales.

En la figura 3, se exponen algunos de los factores que podrian afectar a una empresa por
estar radicada en un entorno particular. No obstante, dependiendo del tipo de empresa algunos de
estos factores podrian ser irrelevantes, mientras deberiamos considerar en mayor profundidad
otros tipos de factores. Por ejemplo, estos tipos de factores son fundamentales porque afectan a
las caracteristicas de mi demanda, a los trabajadores con los que puedo disponer, a los ciclos
econémicos a los que me debo someter, a las leyes a las que estoy sujeta por estar en
indeterminado sitio, o incluso a la captacion o desarrollo de conocimiento e innovacion que puede

aprovechar una empresa y todos sus componentes y que viene determinado por su entorno.
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Pensemos por ejemplo la diferencia de oportunidades en cada uno de estos sentidos de una
empresa tecnoldgica, si esta estd localizada en el Silicon Valley, o en Valencia Capital. O por
ejemplo las ventajas que podria tener una empresa del azulejo de estar situada en Castellon o en
el Silicon Valley, o las ventajas o inconvenientes de una empresa industrial al situarse en China,
con las restricciones politicas, en infraestructuras, o en escasez de la demanda o de técnicos
especialistas, frente a ventajas asociadas por ejemplo a una mano de obra méas barata y sumisa,

menos impuestos 0 menores restricciones a la contaminacion.

En sintesis, en analisis PESTEL nos dira las ventajas o inconvenientes de situarnos en este
0 en otro sitio, y si no podemos elegir, las ventajas que deberiamos aprovechar y las desventajas

que debemos intentar obviar al estar situados en nuestro entorno particular.

Anélisis del Entorno Especifico (Las 5 Fuerzas de Porter)

Realizado el analisis de las bondades e inconvenientes del espacio en el que actuamos,
debemos realizar otro tipo de analisis, que ahora se centrara en el analisis de mi sector en especial.
Cuando analizo a mis competidores, quienes son mis clientes o proveedores, debemos tener un
objeto de analisis. Analizar por analizar no tiene sentido, si que es muy importante, empero,
observar cuales son las variables que pueden hacer que mi poder frente a ellos aumente. Para este
estudio, se utiliza en la literatura la herramienta conocida como el Andlisis de las Cinco Fuerzas
de Porter, dado que Michael Porter (1980), profesor de la Harvard Business School es el autor del
mismo (Figura 4). Es un modelo o herramienta de gestion que permite realizar un andlisis de la

industria o sector al que se pertenece.

A continuacion se explica dicho modelo, donde la rivalidad entre los competidores es el
resultado de la combinacion de las otras 4 fuerzas o elementos, que individualmente no significan

nada.

- Amenaza de la entrada de nuevos competidores: se usa para detectar empresas con las
mismas caracteristicas econémicas o con productos similares y ver si son rentables en el

mercado.
- Poder de negociacion de los proveedores: proporciona a los proveedores de la empresa

las herramientas necesarias para poder alcanzar un objetivo. Ademas de saber dénde esta

la rentabilidad en el sector.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el

andlisis de indicadores de competitividad empresarial

- Poder de negociacién de los clientes: estudiar el grado de influencia que tienen los clientes

o compradores sobre las ofertas. Y comprobar si estamos Ilegando a estos clientes y cuél
es su grado de dependencia o lealtad con nuestros productos.

- Amenaza de productos sustitutivos: existencia de productos que pueden sustituir el
nuestro. Incluso se puede dar el caso de tener que reducir el coste.

- Rivalidad entre competidores: competir directamente con otras empresas de la industria
que te dan el mismo producto. Es el resultado de la combinacién de las cuatro fuerzas
anteriores. El grado de rivalidad determinard la rentabilidad del sector.

Amenaza de nuevas empresas

Poder Negociador
roveedor

Poder Negociador de
los co

Amenaza de productos
sustitutivos

Ilustracién 5. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter.

En este analisis, como hemos sefialado, se observaran cuales son las condiciones de
rivalidad en mi sector, cuales son las fortalezas y debilidades de los proveedores y los clientes
frente a mi industria, cuales son las posibles barreras que se pueden establecer por parte de los
actores en mi sector a posibles empresas competidoras, en el caso de que mi sector fuera rentable,
y cual es la relacion calidad-precio de los productos que pueden sustituir a los ofrecidos por mi

sector.

Lo que se intenta es observar “que parte del pastel” me puede quedar a mi como empresa
si decido actuar en ese sector, parte del pastel que dependera de esas relaciones de poder dentro

del mismo.
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Por ejemplo, a una empresa le interesaria que en el sector no existiera rivalidad presente
(porque hay pocos competidores y monopolio, porque el sector esta en fase de crecimiento,
porgue los competidores estan muy diferenciados....), que esta poca rivalidad se pudiera mantener
en el futuro ( por ejemplo por barreras para nuevos entrantes como la existencia de economias de
escala de las empresas establecidas, altos requerimientos de capital para poder establecerse, por
la existencia de patentes perdurables, por tener productos o servicios diferenciados con clientes o
proveedores fieles, o por las posibles represalias de las empresas del sector que disuadan a nuevos
entrantes), que los productos sustitutivos a los ofrecidos en nuestro sector (productos que puedan
desempefiar una misma funcién o sean sustitutivos en gasto) sean malos o poco viables ( por
barreras gubernamentales, o por mala tendencia en precio y prestaciones de estos productos), que
el poder de nuestros clientes frente a nosotros sea bajo (porque tienen alta rentabilidad de nuestro
producto, porgue nosotros estamos muy diferenciados y ellos tienen altos costes de cambiarse a
otro proveedor, o porgue son muchos en comparacion a nosotros y con poco volumen), o si el
poder de nuestros proveedores, incluyendo a los trabajadores, bancos o el gobierno, es bajo frente
a nosotros (por ejemplo porgue estan los proveedores poco diferenciados, son muchos, son pocos

los costes de cambiar de proveedor...).

El sector, sera propicio para entrar, si mis condiciones en las 5 fuerzas son éptimas. Solo
gue en una de ellas tenga relaciones de poder desventajosas, ello me puede anular las otras

ventajas.

En sintesis, tras todos los analisis del entorno, debemos observar concretamente cuales son
las amenazas y oportunidades mas importantes que este entorno nos ofrece. Si ello no lo hemos
obtenido, el andlisis no ha servido para nada. Para continuar con el analisis estratégico,

profundizando en el andlisis interno de la empresa y en el analisis de los stakeholders.
Anaélisis Interno de la Empresa

Una vez analizado el entorno de la empresa, el siguiente paso que debemos dar es realizar
un analisis interno de la empresa. Si el analisis del entorno debe ofrecernos las oportunidades y

amenazas del entorno, el analisis interno nos servira para observar las fortalezas y debilidades.

Normalmente, el anélisis interno intenta observar los recursos exclusivos o capacidades o
combinacion Unica de recursos (llamadas competencias nucleares) que tiene la empresa, y gracias
a las cuales puede tener una ventaja competitiva. El analisis de estos recursos es vital, porque
gracias a estos, muchas empresas, incluso en entorno hostiles alcanzan el éxito, existiendo
también empresas, que al carecer de ellos, incluso en los mejores entornos no son capaces de

prosperar.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Lo primero que tendremos que hacer es intentar observar las distintas partes de la empresa,
en la basqueda de estos recursos exclusivos o competencias nucleares. Podriamos definir los
recursos como “medios o factores que posee o puede disponer una organizacion y que intervienen
como “input” en las actividades que ésta desarrolla”. Una auditoria de recursos nos ayudaria a

identificar estos. Pueden ser de muchos tipos, por ejemplo, pueden ser tangibles e intangibles.

Entre los primeros estarian los recursos fisicos (maquinas, mobiliarios edificios...) y los
financieros (dinero, derechos de cobro...), mientras que los intangibles agruparian a los recursos
humanos (no tanto a las personas en si sino a sus conocimientos, motivacion, saber hacer...), y a
los no humanos, entre los cuales podriamos observar recursos tecnolégicos (tecnologias,
patentes...) pero también aspectos organizativos (reputacion...). Definidos los recursos, las
competencias se definirian como la forma de utilizar estos recursos, o las habilidades y destrezas
de una empresa para coordinar/combinar los recursos y destinarlos a la realizacion de las

actividades organizativas.

Diremos a su vez, que los recursos exclusivos, o las competencias son nucleares, si ellos
son lo bastante importantes como para proporcionarnos una ventaja competitiva frente a las demas
empresas. Para ello, se debe cumplir que tanto los recursos como las competencias sean mejores
gue los de los competidores (y para ello deben ser escasos y valiosos), y que ademas sean dificiles
de imitar o no facilmente transmisibles (para lo cual deben tener una alta complejidad, y ser

tacitos, esto es, dificilmente explicitables o no faciles de explicar con palabras).

Para realizar esta auditoria de recursos, se suele emplear la herramienta conocida como la
“cadena de Valor”. La cadena de valor (Ilustracion 6), lo que hace es dividir la empresa entre
actividades primarias (aquellas directamente relacionadas con la adquisicion y entrega de los
productos), y actividades de soporte (las que no estan directamente relacionadas con la
produccién, y pueden aumentar la eficacia y la eficiencia). Entre las actividades primarias estarian
la logistica interna (recepcion de materias primas), la produccion (operaciones), la logistica
externa (logistica de productos acabados), la comercializacion y marketing (mercadotecnia y
ventas), y el servicio post-venta. En relacion a las actividades de soporte estaria el
aprovisionamiento (funcién de blsqueda, tratamiento y control de proveedores tanto de materias
primas como de ‘inputs’ para el resto de departamentos de la empresa”), el desarrollo de
tecnologia, la administracién de recursos humanos, y la infraestructura (donde entraria la parte

organizativa, de direccion y finanzas de la empresa).
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Ilustracién 6. Cadena de valor.

La cadena de valor describe las actividades que tienen lugar dentro de una empresa, y lo
gue tenemos que hacer es observar que es dificil hacer mejor que nadie todas estas tareas
enunciadas, con lo que deberiamos concentrarnos en las tareas que realizamos mejor, y observar
cuales seria por el contrario méas eficiente subcontratar. Para ello podriamos utilizar analisis
historicos de la eficacia y eficiencia de estas tareas, un analisis comparativo con los estandares de

la industria, o un “Benchmarking”, comparando con “el mejor de la clase”

Ademas, no solo debemos observar cada una de las actividades por si misma, realizando
un analisis independiente de cada actividad, sino que también debemos realizar un analisis
integrado de las actividades, analizando cémo se interrelacionan entre si estas, y observando la
gestion de los vinculos y las relaciones entre las actividades de la empresa, dado que muchas

veces las competencias nucleares estan en esas relaciones.

La sintesis del analisis de la cadena de valor, nos ofrecera una descripcion de las fortalezas

de la empresa, que deberemos potenciar, y de las debilidades de la misma, que deberemos evitar.

Resumen de la Situacion (Anélisis DAFO)

El resumen del analisis interno y externo de la empresa, se suele realizar con la herramienta
denominada analisis DAFO (SWOT en inglés), que como hemos descrito tras analizar el entorno
y el interior de la empresa, hace una evaluacion de las Debilidades de la empresa, las Amenazas
del entorno, las Fortalezas de la Empresa, y las Oportunidades del Entorno, es decir hace un

resumen de las bondades y peligros de la empresa y el entorno.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

| 1 |
i

- L

Evaluacion del entorno (Externo)

Externo

Buscar,
explorar

Debilidades Fortalezas

mejorar Reforzar,
Construir

Intemo

Evaluacion de la organizacion (interno)

Ilustracién 7. Analisis DAFO.

Analisis de los Stakeholders y Responsabilidad social

Otro analisis fundamental que se debe realizar, y que muchas veces se obvia, es el analisis
de los grupos de interés, y la responsabilidad social. Este aspecto es muy importante, dado que
muchas veces las estrategias que se implantan en la empresa no son las mejores para la empresa,
sino que son resultado de la mayor o menor presion de los distintos grupos de interés. Debemos
observar que una empresa estd compuesta por muchos grupos, cada uno con su interés especial,

y cada uno de ellos quiere una estrategia que responda mas a sus intereses particulares.

Muchas veces confundimos Empresa con accionistas, pero dentro de la empresa estan
también los directivos, con unos intereses determinados, los empleados, los bancos, o incluso los
distintos gobiernos, que pueden presionar en la configuracion estratégica de la empresa. La figura

2 resume algunos de los intereses.
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LAccionistas

Clientes

Crecimiento de los dividendos
Crecimiento del valor de las acciones
Elevada cotizacién en bolsa

Altos dividendos

Precios competitivos

Calidad de productos y servicios
Politica de devoluciones de productos
Garantias

Disponibilidad inmediata de los productos
ofrecidos

Suministradores

Empleados

Répido pago de lo comprado
Liquidez adecuada
Integridad de los directivos

Capacidad de negociacion

Buena compensacién de su trabajo
Seguridad en el trabajo
Significacién del trabajo que realizan

Oportunidades de carrera

Gobierno

Financieros

Uso eficiente de la energia, el agua y
otros recursos

Cumplimiento de las leyes
Pago de impuestos
Generacion de empleo

Buen uso de los fondos publicos

Liquidez de la empresa
Caracter y comportamiento de los directivos
Activos suficientes para garantizar el retorno

Pago de intereses y capital en las fechas
acordadas

Ilustracién 8. Intereses particulares de algunos grupos de interés o Stakeholders.

El andlisis de los Stakeholders es necesario hacerlo, porque antes de formular la estrategia,
los directivos deben observar si tienen los suficientes apoyos para llevarla a cabo, y si no es asi,
deben saber utilizar sus elementos politicos para obtener estos apoyos, para que la estrategia se

pueda poner en marcha de forma exitosa.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

La Formulacion de la Estrategia y los Niveles de Formulacion Estratégica

Realizado el analisis de las principales variables que debemos considerar para que nuestros
objetivos y la Misién de la empresa puedan ser exitosos, ya podemos proceder al proceso de

formulacion de la estrategia propiamente dicho.

La formulacion debe de realizarse a tres niveles (llustracién 9).

Ilustracién 9. Niveles de formulacién de estrategia.

El primer nivel, o nivel superior, es el de la formulacion de la estrategia corporativa. Este
es el nivel estratégico mas alto, que se realiza por el director general de la empresa, 0 consejo de
administracion, y que implica un alcance mayor en el tiempo. El objetivo, es determinar el &mbito
de actuacion de la empresa, es decir, que tipo de empresa queremos, que productos vamos a
producir (que productos y que sectores) y en qué medida, a qué mercados o regiones nos vamos

a dirigir y en qué medida y a cuantos segmentos de produccidn nos vamos a dirigir.

Una vez elegido el &mbito de actuacion, el siguiente nivel de formulacién es el realizado
por cada unidad de negocio. El director de cada unidad de negocio, (determinada por unos
productos dirigidos a unos segmentos de poblacién) debera decidir, de acuerdo con las
instrucciones del director general de la empresa, como aborda ese negocio, es decir, en qué forma

va a competir en cada mercado para obtener ventaja competitiva.

El nivel de formulacién estrategia inferior es el de la estrategia funcional, dirigido a
maximizar la eficacia de cada departamento, y establecido por cada departamento, obviamente
también en funcién de las instrucciones y objetivos generales estipulados por los superiores de

esos directores de departamento (director general y/o director de la unidad de negocio).
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Estrategias Corporativas

El director general de la empresa normalmente atenderd a cuatro tipos de estrategias
corporativas diferentes, atendiendo al binomio Producto-Mercado, y determinados en la famosa
Matriz de Ansoff (llustracion 10).

Productos

Penetracion en el

Desarrollo de productos
Mercado P

Desarrollo de mercados |Diversificacion

Ilustracién 10. Matriz producto/mercado de Ansoff.

Atendiendo a esta matriz podemos atender a las siguientes estrategias:

Estrategia de Penetracion en el Mercado. Mismo producto en el mismo mercado. En esta

situacién, una empresa, con un producto existente decide que va a concentrarse solo en este
producto, pretendiendo ganar participacion en el mismo mercado. Ello representara vender méas
productos a los clientes actuales o quitarselos a los competidores, utilizando para ello descuentos,

publicidades o sistemas de fidelizacién.

Estrategia de Desarrollo de Productos. Mismo mercado, nuevos productos. Con esta

estrategia quieres también incrementar la participacion de la empresa en los mercados donde ya
tiene presencia, a través del desarrollo de nuevos productos o distintas marcas del mismo
producto, a distintos precios, para cubrir necesidades existentes. Es muy usual en los sectores

tecnoldgicos, obsérvese por ejemplo el lanzamiento continuado de productos por parte de Apple.

Estrategia de Desarrollo de Mercados. Mismo producto, nuevos mercados. En esta

estrategia se persigue una expansion hacia nuevos mercados con el mismo producto. El caso mas
conocido es el de la internacionalizacién o el abordar mercados de otras regiones. No obstante
aqui también podria entrar la penetracion en nuevos segmentos de clientes, la busqueda de nuevos
usos para los productos actuales, o incluso el uso de nuevos canales de distribucién, aunque

algunas de estas acciones entrarian en el limite con la diversificacion.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Estrategias de Diversificacion. Nuevos productos para nuevos mercados. Solo en esta

Gltima situacion se produce a la vez el cambio de producto y de mercado. No obstante la
diversificacion puede ser hacia negocios no relacionados, con una diversificacion denominada
conglomerada o no relacionada, dirigida sobre todo para evitar crisis sectoriales, o0 ser una
diversificacion relacionada o concéntrica, basada en sinergias al usar la misma tecnologia, marca,
canales de distribucion, sinergias productivas o estar dirigida al mismo sector o a sectores

relacionados.

Dentro de la diversificacion relacionada o concéntrica, cuando la expansion se realiza
dentro del mismo sector, con nuevos negocios (nuevos productos para nuevos mercados), se
denomina diversificacion horizontal, mientras que se denomina diversificacion vertical cuando se
produce una expansion hacia los canales de suministro (diversificacion vertical hacia atras) o

distribucion (diversificacion vertical hacia delante).

La Matriz BCG (Boston Consulting Group)

Una herramienta muy utilizada para dilucidar a qué tipo de negocios se debe dirigir una
empresa es la denominada matriz del Boston Consulting Group. Esta matriz realiza una seleccion
en funcién del binomio entre el potencial de crecimiento del mercado del negocio, y la posicion

competitiva relativa de la empresa en ese negocio (medida ésta con la cuota de mercado).

Estrella Duda
Alto D
Potencial )
de
crecimient Vaca Perro
o del
Mercado )
Bajo

Fuerte (Alta Débil (Bajo)

Posicidon competitiva relativa (Cuota de
mercado)

Tlustracién 11. Matriz BCG (Boston Consulting Group).

La situacién ideal seria la de una empresa que esta en un negocio con alto potencial de

crecimiento, y ademas la empresa tiene una posicion competitiva fuerte (Estrella).
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Sin embargo, llega un momento en el que aun manteniendo la posicion competitiva fuerte,
el negocio deja de ser tan atractivo (\Vaca), con lo que ya no tiene tanto sentido estratégico invertir
en él. Ante este problema, las empresas recogen los fondos obtenidos en este negocio (como el
recoger la leche de la vaca), y, en vez de reinvertirlo todo en el, lo intentan invertir en sectores
con alto potencial de crecimiento, pero obteniendo I6gicamente en un principio una posicion
competitiva débil en ellos (Interrogantes), con la intencion de que se fortalezca la posicion
competitiva en el futuro y el negocio se convierta en otra Estrella. El problema radica en que
muchas veces esa posicién competitiva fuerte no se alcanza, y el mismo sector entra en declive

(Perro), situacion que es la menos deseada de las cuatro, y que aconseja desinvertir en la misma.

Normalmente, las grandes empresas intentan una combinacion o cartera de negocios
diversificada, que atienda a los razonamientos establecidos en la matriz Boston Consulting Group
(Nustracion 11).

Métodos de Crecimiento

Establecida la decision de a qué negocios se quiere dedicar la empresa, esta se puede

plantear su crecimiento o la incursion en esos negocios de diversas fuentes.

La literatura ha prestado una atencion creciente a los diferentes métodos de crecimiento
gue pueden ser utilizados por una empresa. Atendiendo a los diferentes estudios, podemos utilizar

tres grandes métodos de crecimiento, que no son excluyentes entre si.

El primer de estos métodos, conocido como desarrollo interno u organico consiste en que
la empresa materializa el proceso de crecimiento a partir de la utilizacion y desarrollo de las

competencias y recursos propios de la organizacion.

Frente a este método, la empresa también puede acelerar su proceso de crecimiento a través
de la compra, control o unién con otras empresas. Esta segunda forma de crecimiento tiene
ventajas asociadas a la rapidez de materializar la entrada en los nuevos negocios, ventajas
asociadas a diversos motivos financieros y de eficiencia en costes, o ser el Gnico medio de
actuacion en mercados maduros sin crear sobrecapacidad, o el inico medio para entrar en ciertos
paises o de adquirir algunas competencias. No obstante, esta forma también tiene diversos
problemas, asociados fundamentalmente a problemas de organizacion o problemas culturales y

de gestién de recursos humanos con formas de actuar diferentes.

Entre los dos extremos anteriores, actualmente surge con fuerza el proceso de desarrollo
intermedio, concebido a través de procesos de colaboracion o alianzas estratégicas entre
empresas, que utilizan sus complementariedades y sinergias para crecer de forma conjunta en

ciertos negocios.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Estrategias competitivas o de negocio.

Realizado el proceso de decision de a que negocios acceder y como acceder a los mismos,
las empresas deben decidir la estrategia competitiva o de posicionamiento a seguir en cada uno

de estos negocios.

Atendiendo a Michael Porter, existen fundamentalmente dos tipos de estrategias a seguir,
en funcion de si se persigue atender a un mercado reducido con un producto de calidad o
diferenciado, e intentando obtener un margen amplio de cada uno de los pocos productos a vender
(estrategia de diferenciacion), o si por el contrario se intenta elegir una estrategia centrada en los
costes, y por lo tanto en obtener unos margenes muy pequefios pero en la venta de una cantidad
muy alta de productos (estrategia de liderazgo en costes). Aunque el llevar al extremo una u otra
estrategia es inviable, los primeros estudios en la literatura sefialaron que no optar por una
estrategia clara, y por lo tanto situarse en la mitad, conlleva al final al fracaso empresarial. No
obstante, estos resultados también estas muy matizados por posteriores estudios aplicados en
diferentes sectores.

Amén de estas dos grandes estrategias, se debe de decidir también si estas estrategias
deberan de ser aplicadas a todo el mercado, o si por el contrario ademas acotamos nuestra
actuacién en ciertos segmentos o nichos de mercado, y aplicar estan en estos nichos (como suelen
hacer la mayoria de las pequefias y medianas empresas) pasandose entonces a denominar

estrategias centradas en la diferenciacion, o estrategia centrada en costes respectivamente.

El optar por las estrategias en costes o por diferenciacion dependera de muchos factores,
muchos de ellos relativos al tamafio y condiciones de la empresa y del entorno en que se aplican

estas.
No obstante, podriamos sefialar algunos de los riesgos de aplicar unas u otras estrategias.

Entre los riesgos principales asociados a aplicar estrategias centradas en los costes (y

precios bajos) podriamos sefialar las siguientes:

1) excesiva concentracion en reducir los costes y aumentar la productividad, obviando

posibles cambios en las preferencias de los clientes.

2) Problemas de perder las ventajas en costes al no aplicar nuevos avances tecnologicos en

los procesos de produccion.

3) La posible obsolescencia de los productos o los procesos productivos en los que tenemos
ventaja en coste, con la consiguiente anulacion del efecto experiencia y o aprendizaje que nos

servia para obtener esas ventajas en costes.
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4) pérdida de la ventaja relativa frente a otras empresas debido al incremento importante

del coste de algunos de los inputs o de los factores productivos.

Por el contrario, entre los principales riesgos asociados a aplicar estrategias centradas en la

creacion de alto valor afiadido o diferenciacion de los productos, podriamos sefialar:

1) Desfase entre el precio y el valor afiadido aportado a los clientes, consecuencia de vender

pocos productos y obtener costes relativos demasiado altos.

2) Evolucion de las preferencias de los clientes, que impliquen que nuestro producto

diferenciado no conserve el mismo valor afiadido para los clientes.

3) La dificultad de diferenciacion al llegar a la madurez nuestra industria o nuestro sector,
mejorar mucho las prestaciones generales y ser menos valorada la pequefia diferenciacion

aportada.

Estrategias funcionales.

Una vez establecida la estrategia corporativa, decidida por el consejo de administracion
de la empresa, y observada la estrategia competitiva a seguir en mi negocio, decidida
fundamentalmente por el director general del respectivo negocio en mi empresa, cada uno de los
departamentos funcionales deberd de plantear unas estrategias especificas para maximizar el
desempefio de sus funciones, de acuerdo obviamente a las estrategias generales previamente
expuestas. Normalmente las estrategias funcionales son estrategias mas operativas o de corto

plazo, aunque también aqui existe una graduacion de objetivos y estrategias a seguir.

Implementacion de la Estrategia

Una vez observados los pasos a seguir en la formulacion estratégica, incluso las mejores
estrategias no tendran validez si no se toman en un contexto donde se creen las condiciones para
gue estas estrategias puedan funcionar de forma correcta y no cuenten con restricciones u
oposiciones que limiten la bondad de las mismas en la empresa. La fase de implementacion,

intentara poner las bases para que las estrategias sean efectivas.

La correcta organizacién velara por aplicar la estructura organizativa mas conveniente a la
empresa, en funcion de las estrategias a implantar y de las condiciones particulares de la empresa.
En ésta, también se velara por una configuracion adecuada de los recursos humanos que deben
destinarse a cada una de las tareas concretas y al desarrollo de las estrategias oportunas. Para ello
son claves las funciones de administracion de Fayol, planificacion, organizacion, direccion y
control. Comentaremos brevemente cada una de ellas intentando profundizar en la Gltima, el

control que desarrollaremos en un epigrafe con la denominacion de “control estratégico”.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el

analisis de indicadores de competitividad empresarial

Seglin Strategor (1995), la planificacion empresarial “es un proceso formalizado de toma

de decisiones que elabora una representacion deseada del estado futuro de la empresa y

especifica las modalidades de puesta en prdactica de esta voluntad “. Por tanto, la planificacion

supone, proyectar la vida de la empresa durante un tiempo, mediante un proceso de formalizacion

que trate de disefiar lo que va a ser la actividad de la empresa en el futuro. Cuando la planificacion
empresarial es a largo plazo e integral, se denomina planificacion estratégica.

Durante mucho tiempo, tanto planificacion estratégica como direccion estratégica se han
tomado como sinénimos, pero la realidad es que no se puede confundir la planificacién con el
proceso completo de direccion estratégica (analisis, formulacion e implantacion), por lo que la

planificacion se puede decir que es una herramienta en la fase de implantacion.

Anthony y Govindarajan (2003) formulan que la planificacion estratégica se ocupa de las
decisiones necesarias para implantar las estrategias elegidas y hacer que funcionen.

Asi, segin Anthony y Govindarajan (2003) podemos definir la planificacion estratégica

como:

“el proceso de decidir sobre los programas que la organizacién va a acometer y sobre la cantidad

aproximada de recursos que se asignard a cada programa para los siguientes anos.”

Este proceso es sistematico y formalizado por lo que se debe concretar en un documento
llamado plan estratégico y que indica la forma de implantacion de la decision estratégica

adoptada.

El plan estratégico es un documento formal en el que se intenta plasmar, por parte de los

responsables de una organizacion cual serd la estrategia de la misma a largo plazo.

El plan estratégico es cuantitativo, establece las cifras que debe alcanzar la compafiia,
manifiesto, describe el modo de conseguirlas, perfilando la estrategia a seguir, y temporal, indica

los plazos de los que dispone la compafiia para alcanzar esas cifras.
El plan estratégico recoge tres puntos principales:

- Objetivos: un objetivo es un hecho que no depende directamente de la compafiia, y que
esta formado por la ecuacion: cantidad a alcanzar mas plazo para conseguirlo.
- Politicas: una politica es una conducta que marca la compaiiia, y que sirve para describir

su actitud, continuada en el tiempo, a la hora de enfrentarse a situaciones de diversa indole.

‘v 28



- Acciones: una accion es un hecho que depende directamente de la compafia, y que
generalmente se lleva a cabo para facilitar la consecucion de los objetivos, fomentar el

respeto a las politicas impuestas, o vertebrar la estrategia global de la empresa.

En resumen, la planificacion estratégica constituye un proceso de decisién mediante el cual
se establece como se va a desarrollar la estrategia de la empresa incluyendo aspectos como qué
tipo de tareas van a ser realizadas, cuando y quien las va a llevar a cabo o qué recursos se van a
asignar a cada actividad o programa. Y ademas, permite comunicar a los miembros de la

organizacion las decisiones tomadas.

Entre las ventajas de la planificacion estratégica (Hax y Majluf, 1997:59-60; Anthony y
Govindarajan, 2003:273-274) encontramos:

- Proporciona un marco de referencia que facilita la asignacion Optima de recursos sin
perder de vista los objetivos estratégicos establecidos y las estrategias adoptadas.

- Permite el pensamiento a largo plazo de la empresa, obligando a los dirigentes a evitar
centrarse en el dia a dia.

- Ayuda a los dirigentes a entender, ayudar y descubrir cuales son las implicaciones en las
distintas unidades organizativas.

- Herramienta de desarrollo directivo que facilita su formacion.

- Facilita la comunicacién de las decisiones tomadas.

Por el contrario, también cuenta con varias limitaciones que han hecho reducir la eficacia
del proceso. Entre ellas encontramos (Mintzberg, 1994; Hax y Majluf, 1997; Anthony y
Govindarajan, 2003:275):

- Los dirigentes se preocupan mas por rellenar documentos que en buscar soluciones a los
problemas que tienen planteados.

- Las posibles dificultades de hacer predicciones sobre el entorno, los competidores y la
elaboracion de escenarios puede provocar que la empresa se encuentre sin capacidad de
respuesta ante situaciones inesperadas.

- La planificacion estratégica es cara, principalmente en cuanto a tiempo y esfuerzo que se

debe dedicar desde los altos cargos y otros directivos.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

La funcidn de control en la organizacion tiene dos partes claramente diferenciadas: por un

lado, la evaluacion, fiscalizacion y valoracion de las actividades que se desarrollan en la empresa
y por el otro lado, la toma de decisiones para que lo planes se cumplan y en caso que no,

corregirlos.

Zerili (1980) aporta una definicién de control como “proceso de cardcter permanente,
dirigido a la medicion y valoracion de cualquier actividad o prestacidn, sobre la base de criterios
y puntos de referencia fijados, y a la correccién de las posibles desviaciones que se produzcan

respecto de tales criterios y puntos de referencia’.

Gracias a la definicién vemos que el control es una funcién muy ligada con la planificacion,
se puede decir que una no tiene sentido sin la otra. La planificacion fija los objeticos y planes para
una actividad, mientras que el control observa los resultados, compara con los objetivos y toma

las medidas oportunas para corregir las posibles desviaciones.

El control es un proceso continuo compuesto por las siguientes etapas:

1) Establecimiento de objetivos y estandares.

2) Medicion de los resultados.

3) Comparacion de los resultados con los objetivos y estandares.
4) Identificacion y andlisis de posibles desviaciones.

5) Correccion de las desviaciones.

Sigue el Status Quo | (MO HAY NECESIDAD DE
L —
ACCIGN CORRECTIA
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OBJETIVDS ¥ ESTANDARES

CORIPARAR EL AT
RENDIMIENTOD ORGANI i

’—b ORGANIZATINVD CON
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¥ ESTANDARES HO SE LOGRAM LOS

o = CRETS  Sosees
REMDIMIENTO DE LA
- ORGANIZACION
Comienza el = hediciones cualitativas
Cuﬂm} ) ™ {preguntas criticas) BWFRENDER ACCIONES
Estrategico ® hediciones cuantitativas CORR ECTIW
(ROI, puntaje Z, suditoria " Cambiar &l modo de
de grupo de interés) operar de I? organizacion.
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Tlustracién 12. Control estratégico (Certo y Peter, 1996).
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Aunque el proceso que hemos descrito anteriormente consiste en un control de resultados

0 “a posteriori”, es conveniente completarlo con otros dos tipos de control:

- El control previo o “a priori”, encaminado a prever las distintas dificultades que se pueden
presentar.
- El control presente o actual, que tiene como fin ajustar el resultado al objetivo en el

momento que se esta realizando la actividad.

Una vez, aclarado que es el control, la organizacién debe considerar el control estratégico,
ya gue es el ultimo paso dentro del proceso de direccion estratégica. El control estratégico, “es
un tipo especial de control que se basa en analizar y evaluar el proceso de direccion estratégica,
con el fin de asegurar su correcto funcionamiento” (Menguzzato y Renau, 1991). Tiene como fin
asegurar que todas las ideas planificadas durante el proceso de direccion estratégica se
materialicen en la realidad. Ayuda a la alta direccidn a alcanzar los objetivos mediante el analisis

y evaluacion.
Tiene dos partes fundamentales (Schendel y Hofer, 1979):

- Control de la implantacion: tiene como objetivo revisar y seguir el proceso de
implantacion o puesta en escena de la estrategia empresarial. Esta parte del control
estratégico es “a posteriori”, porque detecta posibles fallos en la implantacién de la

estrategia.

- Control de la estrategia: tiene como objetivo revisar y seguir la estrategia empresarial

formulada. Para ello, es necesario verificar su validez a lo largo del tiempo.

Por Gltimo, cabe mencionar que un sistema de control estratégico debe tener cuatro

caracteristicas esenciales (David, 2013; Hill y Jones, 2013):

- Suficiente flexible para permitir a los altos cargos dar respuestas adecuadas ante
situaciones adversas.

- Proporcionar informacion precisa sobre el rendimiento de la unidad o actividad que se
trata de controlar.

- Proporcionar a los directivos la informacion que necesitan en el momento oportuno, ya
que una informacion anticuada deja de ser Util.

- Eficiencia en la que cualquier esfuerzo adicional de control debe suponer una mejora en

el rendimiento de la empresa superior a los costes en los que se incurre.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Como apunte final, en la redaccién del trabajo nos ha servido de hilo conductor el Plan
Estratégico del Hospital de Zumarraga en el periodo entre 2008-2012 realizado por Esteban Ruiz,
director de RRHH del hospital, algunas imagenes que nos han parecido de gran interés son:
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Tlustracion 13. Politica y Estrategia. (Zumarraga).

Ilustraciéon 14. Objetivos Estratégicos. (Zumarraga).
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Ilustracién 15. Cuadro de Mando Integral. (Zumarraga). Tlustracién 16. Indicadores y Objetivos. (Zumarraga).
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Tlustracién 17. La “Z” Estratégica. (Zumarraga). Ilustracién 18. Plan Estratégico y de Gestion. (Zumarraga).
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4. Business Intelligence (Bl), sistemas de
Informacion (S1) y wma de decisiones.

4.1 Business Intelligence

Es necesario conocer que es Business Intelligence (BI) o Inteligencia de Negocios.
Implementado por Howard Dresner en 1989, describe una serie de conceptos y métodos

enfocados a mejorar la toma de decisiones en las organizaciones (Biere, 2003).

El Business Intelligence surge para que a partir de dicha informacién se puedan generar
escenarios, prondsticos e informes que apoyen a la toma de decisiones, lo que se traduce en una
ventaja competitiva. La clave para el Bl es la informacion y uno de sus mayores beneficios es la
posibilidad de utilizarla en la toma de decisiones y a su vez es el principal conocimiento que
sostiene a la organizacién.

\
} BUSINESS
INTELLIGENCE
CONOCIMIENTO
/
INFORMA CION
BUSINESS

Ilustracién 19. Entorno de la Administracién del Conocimiento.

Otra definicion, acufiada por Pefia (2006), el Bl tiene como objetivo:
“procura caracterizar una amplia variedad de tecnologias, plataformas de

software, especificaciones de aplicaciones y procesos.”

Como se Ve, tras esta definicion, podemos decir que el objetivo primario de Business
Intelligence es contribuir a tomar decisiones més rapidas dentro de la organizacion y que mejoren

su desempefio y obtengan una ventaja competitiva en el mercado.

33 W



Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

“Business Intelligence es la habilidad para transformar los datos en informacion, y la
informacién en conocimiento, de forma que se pueda optimizar el proceso de toma de decisiones

en los negocios.”

La inteligencia de negocios tiene un ciclo donde las organizaciones establecen los
objetivos, analizan sus progresos, reflexionan, actian, miden su éxito y vuelven a empezar una

nueva fase. Las fases son (Pefia, 2006):

- El analisis de los datos a recopilar.

- Reflexion, que supone el estudio minucioso de los hechos y de la situacion.

- La conexion de la accidn al ciclo del Bl es a través del proceso de toma de decisiones, en
donde las acciones se suceden como resultado de las decisiones.

- La medicion evalUa los resultados al compararlos con otros estandares cuantitativos y las

expectativas que se plantean originalmente.

Reflexién

Conexion
dela
accion

Tlustracioén 20. Fases del BI. (Pefia, 2006)

El Bl tiene varios beneficios que nos permiten:

- Manejar el crecimiento: evolucionar, crecer, cambiar.

- Control de costes: el manejo de costes hace que muchas empresas consideren una solucion
de BI para tener la capacidad de medir gastos y verlos a un nivel de detalle 6ptimo.

- Entender mejor los clientes: tras almacenar mucha informacion de los clientes, el objetivo
es transformar dicha informacién en conocimiento y éste que represente alguna ganancia
para la organizacion.

- Indicadores de gestion: permiten representar medidas enfocadas al desempefio

organizacional con la capacidad de representar la estrategia organizacional en objetivos.
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Por el contrario también posee varios obstaculos en todas las organizaciones, como por

ejemplo:

- Pocas organizaciones estan haciendo lo necesario para darle forma a su informacion.

- El entorno de varias organizaciones sigue sin ser propicio para basarse en la informacion,
se debe de tener un entorno adecuado.

- Muchas organizaciones aln no cuentan con la fortaleza tecnolégica y analitica propicia.

- Muchas organizaciones no aprovechan al maximo el Bl para tomar decisiones.

4.1.1 Cuadrante Magico Gartner.

Las organizaciones que buscan mantenerse por delante de la competencia reconocen
la importancia de invertir en herramientas de analisis y visualizacion para proporcionar una

mejor visién de los datos.

Necesitan una fuerte plataforma de Bl con la que liderar la industria y una visién de

las necesidades del mafana.

Gartner Inc. es una empresa de consultoria dedicada en exclusividad a investigar la
industria de las Tecnologias de la Informacién (TI), analizar las tendencias de mercado y asi
elaborar un ranking de fabricantes de tecnologias en su Cuadrante Magico (Jenni Lehman,

1992).

Retadores u Aspirantes Lideres

£
L]
o
ko
=
2
Jugadores de Micho Visionarios
- | Integridad de visién | ——p

Ilustracion 21. Modelo del cuadrante mdagico de Gartner.
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial
El cuadrante magico de Gartner es una grafica donde se representa en cuatro cuadrantes la

situacion de las tecnologias o productos a analizar. Asi, los podemos ver como:

- Lideres: es el mejor sector, encontrarse aqui indica haber puntuado alto en los dos ejes.
Proveedores que demuestran una sélida comprensién de las capacidades del producto y
un compromiso con el éxito del cliente que los compradores desean encontrar en el
mercado actual.

Ademas de que la empresa goza de buena reputacion y dispone de medios suficientes para

implantar su solucion.

- Visionarios: aquellos proveedores que han tenido una buena puntuacién en los dos ejes.
Aqui las empresas tiene una buena vision del mercado actual. Aunque, a pesar de tener
buena vision, puede que no tengan la capacidad necesaria para implantar soluciones o

problemas relativos a requisitos de funcionalidad.

- Aspirantes: son proveedores bien posicionados y que ofrecen altas posibilidades de éxito
a la hora de implantar su solucion. Pero pueden estar limitados a casos de uso especificos,
entornos técnicos o dominios de aplicacion. La vision puede verse obstaculizada por la

falta de estrategia a través de diferentes productos.

- Jugadores de nicho: proveedores que tienen un hueco en un segmento especifico del
mercado de plataformas de Bl y andlisis (nube de BlI, analisis hacia el cliente, integracion
big data, etc.) o tienen una capacidad limitada para innovar o superar otros proveedores.

No han alcanzado el nivel necesario para consolidar sus posiciones en el mercado.

Enel eje X, se define el elemento Integridad de vision (“completeness of vision”, en inglés)
gue representa el conocimiento de los proveedores sobre el estado actual del mercado y asi generar

valor tanto para sus clientes como para ellos mismos.

El eje Y mide la Capacidad de ejecutar (“ability to execute”) y mide la habilidad de los

proveedores para ejecutar con éxito su vision del mercado.

El informe anual de Gartner de 2016 para el mercado del Business Intelligence es de

gran importancia, ya que refleja una transformacion en el analisis moderno.



El cuadrante magico del 2016 queda de la siguiente forma:
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Ilustracién 22. Cuadrante Magico de Gartner ano 2016.

Entre las empresas que son lideres, mejor valoradas, encontramos a Tableau, Qlik y Microsoft,
ya que tienen una amplia solucion de producto y ademas disponen de medios suficientes para

implantarla.

Podemos, a continuacion, observar la evolucion en el liderazgo en los Gltimos afios. El

cuadro de la izquierda corresponde al afio 2015 y el de la derecha al de 2016:
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As of February 2015
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Como vemos, en 2015 habia una densa agrupacion de proveedores, sin embargo, en el
informe de 2016 revela que solo hay tres proveedores situados en la mitad superior del cuadrante,
sin proveedores en el cuadrante de aspirantes. Estos tres proveedores son Tableau, Microsoft y

Qlik.
Plataforma

Como hemos comprobado en el apartado anterior, Microsoft es uno de los tres proveedores
gue mejores resultados han obtenido en el dltimo informe Gartner, y ello se debe en una parte a
Microsoft Excel, que es utilizado en muchas empresas como herramienta para el apoyo de toma

de decisiones, ya que permite cambiar datos y analizar resultados cuantas veces sea necesario.

Se ha elegido ésta plataforma por su facil manejo y es muy potente gracias a las hojas de
célculo de Microsoft. Ademas otra de las grandes ventajas, es el acceso a ella que tienen la mayor
parte de usuarios. Gracias a esto, como hemos mencionado anteriormente, Microsoft es uno de

los proveedores lideres en el Cuadrante Magico de Gartner.

4.2 Sistemas de Informacion

Se puede decir que una de las principales funciones de los directivos y gerentes de una

organizacion es decidir acerca de asuntos de diversa complejidad y dificultad diariamente.

Ademas es evidente que cuando esas decisiones producen un efecto sobre personas y

factores criticos, el proceso de toma de decisiones resulta un factor clave en las organizaciones.

El proceso de toma de decisiones tiene que ver con datos y como se tratan estos hasta
convertirlos en informacion, es por ello por lo que se hace necesario en primer lugar aclarar

algunos conceptos como son: datos, informacién y sistema de informacion.

Dato, se puede definir segun Laudon, como “un hecho que puede tomar la forma de
namero, enunciado o imagen. Es un elemento de conocimiento que carece de significado por si
mismo, o0 que esta fuera de su contexto. Los datos, como secuencias de hechos en bruto, son la

materia prima en la produccion de informacion.”

Podemos entenderlos como la minima unidad semantica, y que por si solos son irrelevantes

como apoyo a la toma de decisiones.

“f



@ [’

Ilustraciéon 24. Representaciéon de datos como “0”y “1

El mismo autor, Laudon, se refiere a la informacion como “datos que adquieren
significado dentro de un contexto, se han moldeado en una forma significativa y Gtil para los seres
humanos. La informacién puede basarse en datos primarios o en datos manipulados.”

Refiriéndose a datos primarios como aquellos que se recolectan con nuestros propios
instrumentos, son datos de primera mano, y a datos manipulados son recolectados por terceros,

de una fuente secundaria.

Por lo tanto, entendemos la informacién como el conjunto de datos procesados, que tienen
cierto significado y que aportan un valor afiadido a la toma de decisiones. Esta informacion se
convierte en comunicacion de conocimientos o/o inteligencia, y es capaz de cambiar la forma en
que el receptor percibe algo, impactando sobre sus juicios de valor y sus comportamientos

afectando de manera directa a la toma de decisiones.

Ilustracién 25. Datos + Informacién. Conocimiento.
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Por ultimo, nos queda por definir el sistema de informacion, punto clave y del cual

introducimos algunas definiciones:

AUTOR DEFINICION SISTEMA INFORMACION
Effy Oz Todos los elementos que funcionan en conjunto para procesar datos y producir
(2001) informacién.

Carmen de Conjunto de recursos técnicos, humanos y econdémicos, interrelacionados
Pablo dindmicamente, y organizados en torno al objetivo de satisfacer las necesidades de
(2005) informacion de una organizacién empresarial para la gestion y la correcta adopcién de

decisiones. Los elementos fundamentales que constituyen un Sl son: la informacion, las
normas, los usuarios, y los equipos de tratamiento de la informacion e interaccién con los
usuarios.

Kenneth C. Conjunto de componentes interrelacionados que recolectan (o recuperan), procesan,

y Jane P. | almacenan y distribuyen informacion para apoyar la toma de decisiones y el control en una
Laudon organizacion. Ademas, los sistemas de informacion también pueden ayudar a los gerentes y
(2008) los trabajadores a analizar problemas, visualizar asuntos complejos y crear nuevos productos.

Raul Conjunto de recursos humanos, materiales, financieros, tecnoldgicos, normativos y
Saroka metodoldgicos, organizado para brindar, a quienes operan y a quienes adoptan decisiones en
(2002) una organizacion, la informacién que requieren para desarrollar sus respectivas funciones.

Andreu Conjunto formal de procesos que, operando sobre una coleccidn de datos estructurada

(2001) de acuerdo con las necesidades de una empresa, recopila, elabora y distribuye (parte de) la

informacidn necesaria para la operacion de dicha empresa y para las actividades de direccion
y control correspondientes, apoyando, en parte, los procesos de toma de decisiones necesarios

para desempefiar las funciones de negocio de la empresa en cuestion.

Una vez revisadas las distintas definiciones, podemos destacar que la informacion es lo que

se necesita en una organizacion para tomar decisiones, controlar operaciones, analizar problemas

y crear nuevos productos o Sservicios.
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En un sistema de informacion podemos encontrar tres fases:

1. La entrada captura o recolecta datos en bruto tanto de la organizacion como de su
entorno externo.

2. El procesamiento convierte esta entrada de datos en una forma significativa.

3. La salida transfiere la informacion procesada a las personas que la usaran o a las
actividades para las que se utilizaran.

4. Ademas, también se requiere de una retroalimentacion, que es la salida que se
devuelve al personal correspondiente de la organizacion para ayudarle a evaluar o corregir

la etapa de entrada.

ENTORNO
Proveedores Clientes
» A4
\ /
‘\ ORGANIZACION ”
SISTEMA DE INFORMACION
Procesamiento
Entrada > Sac = Salida
Ordenar
Calcular
| ———. |
T Retroalimentacion
I‘ f \\
/ 1 \
¥ Y Ll
Agencias Accionistas Competidores
regulatorias

Ilustracién 26. Proceso de Sistema de Informacion

Los sistemas de informacion cumplen tres objetivos basicos dentro de las organizaciones

y por ello son tan importantes:

1. Automatizacion de procesos operativos.
2. Proporcionar informacion que sirva de apoyo al proceso de toma de decisiones.
3. Lograr ventajas competitivas a través de su implantacion y uso.

Estos tres objetivos son los que a través de este trabajo intentaremos mostrar mediante el

caso que hemos elaborado.
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4.3 Toma de decisiones

Peter Drucker (1967), en su libro “La decision efectiva” nos recuerda que: “Una decision,
para cumplir con la caracteristica de ser efectiva, debe ser el resultado de un proceso sistematico,

con elementos definidos que se manejan en una secuencia de pasos precisos”.

Laudon (2002), “las decisiones reflejan la distribucion del poder en la organizacion y la
efectividad de las té&cticas usadas por gerentes y empleados, determina el impacto de las

decisiones.”

Como resultado de ello, la toma de decisiones segun Hellriegel, y Slocum (2004) es “el
proceso de definicion de problemas, recopilacion de datos, generacién de alternativas y seleccion

de un curso de accion”.

Por su parte, Stoner, et al (2003) define la toma de decisiones como “el proceso para

identificar y solucionar un curso de accion para resolver un problema especifico”.

W

&
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~

Tlustracién 27. Toma de decisiones.

En resumen, la toma de decisiones es una actividad que se debe realizar diariamente y que
de ellas depende el éxito o el fracaso de nuestro negocio/empresa. Si se hace correctamente, se
abren nuevas opciones, oportunidades y posibilidades que acercaran a la finalidad deseada para

la organizacion y los altos cargos.

El proceso de toma de decisiones lleva implicito una alta responsabilidad que a los altos cargos
les resulta imposible eludir. Parte del riesgo que conlleva ser un alto cargo con capacidades de
decision radica en que estan abocados constantemente a decidir, de forma répida y sobre todo

racional.
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Una decisién es correcta cuando fruto de ella estamos en mejores condiciones de resolver
nuestros problemas. Una incorrecta, por el contrario, es cuando resuelve el problema

inmediatamente pero lleva consecuencias no previstas y no deseadas a largo plazo.

Los gerentes de todos los niveles y areas de las organizaciones toman decisiones o, en otras
palabras, hacen elecciones. La toma de decisiones no es exclusiva de los gerentes, en realidad
todos los miembros de la organizacion toman decisiones que afectan tanto a su trabajo personal
como a la empresa para la que trabajan.

Robbins (2014) en el libro “Administracion”, identifica ocho pasos de los que consta la
toma de decisiones:

—»— ldentificacidn .
de un problema *;Mis representantes de ventas
necesitan computadoras nuevas!™

|

= Memoria vy capacidad de almacenamiento
Identificacion de = Calid de la pantalla
los criterios = Vida (til de la bateria
de decision -
- Peso I equipo

Ponderacion
de los
criterios

|

Desamrollo
de las
alternativas

Andlisis HP ProBoolk Toshiba Satellite
de las Sony VAIO Sony NW
alternativas Lenovo IdeaPad Dell Inspiron
Apple Macbook HP Pavilion

Seleccian
de una
alternativa

\d

Implementacion
de la Dell Inspiron
alternativa

Evaluacion de la

eficacia de la decisiGn

Ilustracién 29. Ocho pasos para la toma de decisiones.

- Paso 1. Identificacion del problema:
Todas las decisiones tienen su origen en un problema, es decir, es una discrepancia
entre la condicion actual y aquella a la que aspiramos. Hay que tener en cuenta que la
identificacion de problemas es subjetiva. Lo que un gerente considera un problema,

quizas para otro no lo sea, y al contrario.

Ademas, un gerente que resuelve perfectamente una supuesta dificultad, tiene las mismas
probabilidades de mostrar un desempefio tan malo como el gerente que ni siquiera reconoce un

problema, y no hace nada por resolverlo. Identificar el problema es importante, pero no facil.
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Paso 2. Determinacion criterios de decision:
Cuando un gerente ha identificado un problema, debe determinar los criterios de
decisién que son importantes o relevantes para resolverlo. Todo aquel que se ve obligado
a tomar una decision elige como guia ciertos criterios, aun cuando estos no sean definidos

en términos explicitos.

Paso 3. Ponderacion de los criterios:
Si no todos los criterios relevantes tienen la misma importancia el tomador de

decisiones debera ponderarlos para asignar a cada cual su peso correcto en la decision.

Paso 4. Desarrollo de las alternativas:
Este paso exige que el responsable liste las alternativas viables para resolver el
problema. En este paso es preciso que el tomador de decisiones sea creativo, y que se

limite a listar las opciones sin evaluarlas todavia.

Paso 5. Andlisis de las alternativas:
Una vez identificadas las alternativas, el tomador de decisiones debe evaluarlas

una por una, utilizando los criterios definidos anteriormente.

Paso 6. Seleccion de una alternativa:
El sexto paso del proceso de toma de decisiones consiste en elegir la mejor

alternativa o aquella que haya tenido la puntuacién mas alta en el paso anterior.

Paso 7. Implementacion de la alternativa:

La determinacién es puesta en practica en este paso, lo primero que hay que hacer
es darla a conocer entre quienes podrian verse afectados por ella y obtener su compromiso
al respecto.

Es sabido que si las personas que deben implementar la decision participan en el
proceso, serdn mas proclives a respaldarla que si sélo se les indica como deben actuar.
Otra cosa que necesitan hacer los gerentes durante la implementacion es reevaluar el
entorno para detectar cualquier cambio que ocurra, si la decision tiene efectos a largo

plazo.



- Paso 8. Evaluacion de la eficacia de la decision:

El ultimo paso del proceso de toma de decisiones tiene que ver con la evaluacién
del resultado obtenido; esto con el proposito de determinar si se logrd resolver el
problema. Si la evaluacion pone de manifiesto que la dificultad persiste, el gerente tendra
que buscar donde se equivoco.

Los gerentes de todo tipo de organizaciones enfrentan distintos tipos de problemas y
decisiones al llevar a cabo su labor. Dependiendo del problema, el gerente puede utilizar uno de

dos tipos de decisiones diferentes, éstas las expone Robbins en su libro “Administracion” (2014):

- Problemas estructurados y decisiones programadas:
Algunos problemas son bastantes faciles de abordar. El objetivo del tomador de
decisiones es claro, el problema es conocido y la informacion acerca del mismo es

completa y puede definirse sin mayor dificultad.

Por tanto, los problemas estructurados son relativamente sencillos, conocidos y
faciles de definir. Habitualmente van ligados a decisiones programadas, gque son
decisiones repetitivas que pueden ser manejadas con un método rutinario. Una vez
definidas las decisiones programadas, el gerente tiene a su disposicion tres tipos entre las

cuales elegir: un procedimiento, una regla o una politica.

Un procedimiento es una serie de pasos secuenciales que el gerente utiliza para
responder a un problema estructurado. La Unica dificultad esta en identificar el problema.
Una vez es claro, el procedimiento correspondiente queda definido. Por su parte, las
reglas son declaraciones explicitas que informan a los gerentes qué se puede o no se puede
hacer en una situacion determinada. Son utilizadas con frecuencia porque seguirlas es
sencillo y genera consistencia. El tercer tipo de decisiones programadas son las politicas,
lineas a seguir para la toma de decisiones. Las politicas establecen parametros generales

con el propésito de orientar la labor del tomador de decisiones.

- Problemas no estructurados y decisiones no programadas:

No todos los problemas que enfrentan los gerentes pueden ser resueltos mediante
decisiones programadas. Muchas situaciones organizacionales involucran problemas no
estructurados, problemas nuevos o inusuales para los que la informacién disponible es
ambigua o incompleta. Cuando existen este tipo de problemas, los gerentes deben tomar
decisiones no programadas para desarrollar soluciones concretas. Las decisiones no

programadas son unicas, no recurrentes y demandan situaciones especificas.
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Caracteristica Decisiones programadas Decisiones no programadas

Tipo de problema Estructurado No estructurado

Nivel administrativo Niveles inferiores Niveles superiores

Frecuencia Repetitivas, rutinarias Nuevas, inusuales

Informacion Disponible sin problemas Ambigua o incompleta

Objetivos Claros, especificos Vagos

Marco temporal de resolucion Corto Relativamente largo

La solucidn depende de... Procedimientos, reglas, Juicio y creatividad
politicas

Ilustracion 29. Diferencia entre decisiones programadas y no programadas.

Por lo general se piensa que se genera una decision cuando surge o se detecta un problema,
algo que resulta completamente erréneo, pues el proceso de toma de decisiones es mucho mas
amplio. Anticiparse a los problemas o detectar oportunidades también puede conducir a estudiar
acciones dirigidas, en un caso a neutralizar el impacto y en el otro a aprovechar las posibilidades
que se le presentan a la organizacién. Precisamente en esto se sustenta el proceso estratégico,

dirigido a garantizar la estabilidad y el desarrollo de la empresa.

Cualquier proceso y actividad de la empresa se sustenta en la existencia de un buen proceso
de toma de decisiones. El proceso de toma de decisiones se fundamenta en la disponibilidad de

informacidn y datos que sean fiables y de utilidad para este proposito.
Existen dos tipos de decisiones, operativas y estratégicas:

- Las decisiones estratégicas son aquellas que comprometen una cantidad sustancial de
recursos, generan y orientan una cascada de posteriores decisiones.
No son rutinarias, pero determinan el futuro de la compafiia a medio y largo plazo.
Normalmente son responsabilidad de la alta direccion y se suelen tomar después de

haberse estudiado en profundidad.
- Las operativas, por el contrario, son las que se toman habitualmente en la compafiia, son
mas rutinarias, y son responsabilidad de los mandos intermedios y rara vez compromete

el futuro de la compafiia.

Las personas toman decisiones porque intuyen que con esta decision van a alcanzar un

nivel de satisfaccion superior al actual.
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Toda decision debera evaluarse bajo tres criterios:

- La eficacia se evalUa a través de sus resultados extrinsecos.

- Laeficiencia de un plan de accion se evalUa a través de sus resultados intrinsecos. Evaluar
que le va a ocurrir personalmente al mismo directivo que toma la decisiébn como
consecuencia de tomarlo.

- La consistencia de un plan de accion evalua los resultados trascendentes de la decision.

Evaluar el impacto de la decision en las personas a las que afecta.

4.3.1. Sistemas de informacidon de apoyo a la toma de decisiones.

Los sistemas automatizados que realizan la funcién de localizar, seleccionar, filtrar, procesar
y comunicar la informacién que requieren los procesos de toma de decisiones, reciben el nombre
de sistemas de soporte a las decisiones. Son herramientas que les proporcionan a los decisores,
de forma oportuna y selectiva, la informacion relevante que precisan para tomar decisiones. Como
resultado, los decisores estaran en condiciones de tomar decisiones de mayor calidad en un menor
tiempo.

s s Bl BN i Informacion Externa
&N -
DIRECC.\
/ ESTRATEG. \
/ N\ Alta Direccién
"""" iy chiioa Rt e e i et U b oo s o ol
y/ ¥ Sistemas de ayud
5 \ Isiemas de ayuada
/ DIRECCION \ alatoma de
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R Saoftware df Gestion Dperativo
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Ilustracién 30. Piramide de mando.
Entre las herramientas disponibles para la toma de decisiones, que posteriormente veremos
coémo influye, encontramos los Sistemas de informacion Gerencial (MIS, Management

Information Systems), Sistema de Soporte a las Decisiones (DSS, Decision Support Systems) y

los Sistemas de Informacion para Ejecutivos (EIS, Executive Information System).
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Los Sistemas de Informacién General (MIS) se pueden definir como una coleccion de
sistemas de informacion que interactlian entre si y que proporcionan informacion tanto para las
necesidades de las operaciones como de la administracion. Es un conjunto de informacion
extensa. Es un conjunto de informacion extensa y coordinada de subsistemas integrados que
transforman los datos en informacién para mejorar la productividad de acuerdo al modo que
quieren verlo los gestores.
Los MIS tiene como actividad principal recibir datos como entrada, procesarlos mediante
calculos, combinar elementos de los datos, etc.

Por su parte, un Sistema de Soporte a la Decision (DSS) es una herramienta enfocada al
analisis de los datos de una organizacién, ademas de dar soporte a la gerencia intermedia y da

apoyo a tomar decisiones poco habituales.

El DSS tiene como principal propiedad que permite resolver gran parte de las limitaciones

de los programas de gestidn. Estas son algunas de sus caracteristicas principales:

- Informes dindmicos, flexibles e interactivos, de manera que el usuario no tenga que
cefirse a los listados predefinidos que se configuraron en el momento de la implantacion,
y gue no siempre responden a sus dudas reales.

- No requiere conocimientos técnicos. Un usuario no técnico puede crear nuevos graficos
e informes y navegar entre ellos.

- Rapidez en el tiempo de respuesta, ya que la base de datos subyacente suele ser un
datawarehouse corporativo o un datamart. Este tipo de bases de datos estan optimizadas
para el andlisis de grandes volumenes de informacion.

- Integracion entre todos los sistemas/departamentos de la compafiia.

- Cada usuario dispone de informacion adecuada a su perfil. No se trata de que todo el
mundo tenga acceso a toda la informacidn, sino de que tenga acceso a la informacién que
necesita para que su trabajo sea lo mas eficiente posible.

- Disponibilidad de informacién historica. En estos sistemas estd a la orden del dia
comparar los datos actuales con informacion de otros periodos histéricos de la compafiia,

con el fin de analizar tendencias, fijar la evolucion de pardmetros de negocio... etc.

Por ultimo, un Sistema de Informacion Ejecutiva (EIS), el que nos centra en el
presente trabajo, es una herramienta que provee a los gerentes de un acceso sencillo a
informacioén interna y externa de su compania, y que es relevante para sus factores clave

de éxito.
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La finalidad principal es que el ejecutivo tenga a su disposicion un panorama completo del
estado de los indicadores de negocio que le afectan al instante, manteniendo también la
posibilidad de analizar con detalle aquellos que no estén cumpliendo con las expectativas

establecidas, para determinar el plan de accion méas adecuado.

De forma mas pragmatica, se puede definir un EIS como una aplicacion informética que
muestra informes y listados de las diferentes areas de negocio, de forma consolidada, para facilitar

la monitorizacion de la empresa o de una unidad de la misma.

Se caracteriza por ofrecer un acceso rapido y efectivo a la informacion compartida,

utilizando interfaces gréficas visuales e intuitivas.

A través de esta solucion se puede contar con un resumen del comportamiento de una
organizacion o area especifica, y poder compararla a través del tiempo. Es posible, ademas, ajustar
la vision de la informacion a la teoria de Cuadro de Mando (Balance Scorecard, en inglés)
impulsada por Norton y Kaplan.

4.3.2. Cuadro de Mando

Los Cuadros de Mando o Balanced Scorecard son una representacion simplificada de un
conjunto de indicadores que nos dan una idea de como se estd comportando un area o un proceso
de nuestra empresa. Traducen la estrategia y la mision de la organizacién en un amplio conjunto
de medidas de actuacion. Y nos permiten una visualizacion &gil e intuitiva de los datos, gracias al
uso de gréafico, mapas, alertas, etc. Se les puede considerar una opcion competitiva muy
recomendable para seguir a la compafiia y el mercado, y ademas reaccionar de forma rapida y
efectiva.

Disefiado por Kaplan y Norton (1992) constituye una interesante propuesta de medicion de
los resultados de la empresa desde una perspectiva integradora. Intentan con esta propuesta poner
de manifiesto que es insuficiente medir el rendimiento de una empresa o unidad de negocio

basandose Unicamente en una clase de indicadores de caracter econémico-financiero.

Introduce ademas de los indicadores tradicionales otros indicadores que sirven para medir
el valor creador por los clientes, empleados, procesos, ofreciendo informacion actual de la

empresa y también resultados futuros.

49
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Puede utilizarse para:

- Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

- Comunica la estrategia a toda la organizacion.

- Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.
- Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas.

- Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

Segun la metodologia de Kaplan & Norton los objetivos estratégicos se organizan en cuatro

areas o perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion/crecimiento.

- La perspectiva de las finanzas incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion
de valor de la empresa. Los objetivos financieros vienen dados en términos de
rentabilidad.

- La perspectiva de los clientes refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado o
mejor dicho, en los segmentos de mercado donde quiere competir y las medidas de

actuacion.

- La perspectiva de procesos internos pretende identificar aquellos procesos internos en
los que la organizacidn debe ser excelente y que tengan mayor impacto en el cliente y en
la obtencion de los objetivos financieros. Ademas no se analizan solo los procesos
existentes, si no también identificar nuevos procesos que pueden contribuir a mejorar los

objetivos anteriores.

- La perspectiva de formacion y crecimiento Para cualquier estrategia, los recursos
materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado,
muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero
que se recorta es precisamente la fuente primaria de creacion de valor: se recortan

inversiones en la mejora y el desarrollo de los recursos.
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Ilustracién 31. Cuadro de Mando Integral.

Beneficios de la implantacién de un Cuadro de Mando Integral

- La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita el
consenso en toda la empresa, no so6lo de la direccién, sino también de como alcanzarlo.

- Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino también al
largo plazo.

- Unavez el CMI estd en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de la empresa,
aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersién. En este caso, el CMI actlia
como un sistema de control por excepcion.

- Permite detectar de forma automaética desviaciones en el plan estratégico u operativo, e
incluso indagar en los datos operativos de la compafiia hasta descubrir la causa original

que dio lugar a esas desviaciones.
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Riesgos de la implantacion de un Cuadro de Mando Integral

- Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es papel mojado, v el
esfuerzo sera en vano.

- Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte de sus
virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

- Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucion, es contraproducente que el
CMI se utilice como un sistema de control clasico y por excepcion, en lugar de usarlo
como una herramienta de aprendizaje.

- Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI sea perfecto,

pero desfasado e inutil.

Ademas del Cuadro de Mando Integral (CMI), tenemos el Cuadro de Mando Operativo 0
CMO, que es una herramienta de seguimiento y evaluacion del desempefio de actividades y
procesos. Muestra datos operacionales de la organizacion, los resultados de la medicion del
desempefio de los procesos que se llevan a cabo en cada departamento de la compafiia. Suele
resultar ventajoso este tipo de CM si lo que se pretende es contar con una herramienta de

seguimiento y control de indicadores operativos, que ademas sea facil y rapida de implantar.

Los indicadores del CMO representan procesos, muchas veces simples, propios y
especificos de un area o departamento en concreto. Tras determinar el proceso a controlar, solo
es necesario establecer las variables operativas que permitiran evaluar su desempefio. El objetivo
es evaluar y conocer las situaciones en las que no haya conformidad de los resultados con las

previsiones y las situaciones que de forma visible o latente contengan oportunidades de mejora.

Se trata de una herramienta dirigida a todas aquellas organizaciones que pretenden alinear

las operaciones dia a dia con la estrategia y poder garantizar el despliegue de ésta.
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5. Caso Practico

5.1.El sector Sanitario

.
_ .

Ilustracioén 32.

Para meternos de lleno con el caso, primero hay que explicar como esta la situacién

espariola y valenciana en términos sanitarios.

Uno de los pilares sobre los que se asienta el Estado de bienestar que disfrutan los espafioles
es su Sistema Nacional de Salud (SNS), reconocido como uno de los mejores del mundo. La
Organizacion Mundial de la Salud (OMS) sitla a la sanidad espafiola en séptima posicion en el

ranking mundial de sistemas sanitarios.

El Sistema Nacional de Salud extiende sus servicios a todos los ciudadanos a traves de dos
niveles asistenciales: Atencion Primaria y Atencion Especializada. La Atencion Primaria pone a
disposicion de la poblacion una serie de servicios basicos prestados en los centros de salud por
equipos multidisciplinares. La tarea de estos espacios es promocionar la salud y prevenir las
enfermedades. Por su parte, la Atencion Especializada se desarrolla en centros de especialidades

y hospitales, de manera ambulatoria o en régimen de ingreso.

La red de hospitales, centros de especialidades y ambulatorios ofrece una amplia cartera de
servicios, que se dividen entre el sector publico y el privado. Cuenta con 3.006 centros de salud,
10.116 consultorios locales y 790 hospitales. De cada diez hospitales espafoles, cuatro son
publicos y seis privados. La poblacion espafiola tiene una buena percepcion de su salud. Segun
los ultimos datos disponibles, correspondientes a 2009, un 75.3% de la poblacién consideran que
su salud es buena o muy buena. La sanidad publica espafiola se complementa con un sélido y
reputado sector privado de salud de uso cada vez mas extendido. Casi el 30% de la poblaciéon lo

utiliza.

53

')



Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
analisis de indicadores de competitividad empresarial

El uso creciente de las nuevas tecnologias en el sector sanitario ha registrado en los tltimos

afios un importante incremento en Europa. Y Espafia ha sido pionera en su implantacion. Las
administraciones publicas se han implicado en la promocidn de las Tecnologias de la Informacién

y Comunicacién (TIC) en la sanidad, al objeto de ofrecer un servicio eficaz y eficiente.

La red asistencial del Sistema Nacional de Salud contaba con un total de, 115.200 médicos
y 165.000 enfermeros, siendo éste el colectivo mas numeroso en el SNS. Ademas, los sanitarios
gue se forman en Espafia son los mas demandados por los paises de la Union Europea (UE), por

su excelente formacion y alta cualificacion profesional.

El 65,9% de los ciudadanos valoraban favorablemente el funcionamiento del sistema

sanitario espafiol, considerando que funcionaba bastante bien aunque necesitase algunos cambios.

Por otro lado, el sector Sanitario en la Comunidad Valencia en 2013 registraba una

poblacién de 4.967.019 habitantes en el que el 49.5% eran hombres y el 50.5% eran mujeres.

Segun una encuesta del mismo afo, dirigida a pacientes atendidos en el Sistema Sanitario
Publico Valenciano, donde se obtuvieron 9.310 encuestas validas, el 99% de ellos consideraban
como satisfecha el conjunto de atenciones recibidas, mientras que el 1% lo valor6 como

insatisfecho.
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A continuacion, presentamos un organigrama de como se organiza la Sanidad Valenciana

por niveles, desde Conselleria hasta el Centro de Salud, el punto mas bajo de la escala sanitaria.

HospitaIS Hospital4

Gerente

I
=

- — 1
v o Econ6émica
=3

Centro de Centro de
Salud 1 Salud 2
Coordinador
de Enfermeria

Centro de
Salud 3

Coordinador
Médico

Ilustracion 33. Organigrama resumido Sanidad. (Elaboracion propia)

Podemos comparar nuestro organigrama con el del Hospital Publico La Fe:
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Ilustracion 34. Organigrama Hospital La Fe.
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5.2. Caso Practico.

Rafa Crespo es un estudiante de 24 afios, que vive en Valencia. Este afio cursa el Gltimo

curso del Grado en Ingenieria de Informatica, y ademas gracias a la précticas de empresa que le

facilité la universidad trabaja desde marzo de 2015 en Proppal S.L. como operador. Rafa sigue

en contacto con la universidad porque aunque ha terminado sus créditos de docencia le falta

entregar y defender el TFG.

La empresa Proppal S.L. se dedica al soporte técnico de usuarios y monitorizacién desde

1995. La sede principal estd en Marsella (Francia), por lo que la ubicada en Parque Tecnol6gico

de Valencia es una subsede.

El departamento en el que trabaja Rafa, se dedica a dar asistencia telefonica a varios

clientes, entre ellos a hospitales, la mayoria de ellos privados. Diariamente, recibe llamadas de

usuarios donde proyectan su malestar por el malfuncionamiento de las aplicaciones e

infraestructuras con las que trabajan y que afectan a los pacientes que atienden en sus centros.

Estas incidencias son plasmadas en varias herramientas de ticketing, y ahi es donde el operador

debe resolverlas anotando como procede y como las resuelve.
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Ilustracién 35. Herramienta de ticketing.
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Ademas tiene un monitor visual donde ante cualquier malfuncionamiento de alguna
aplicacion, web o servidor, aparece una alerta informando del error y el procedimiento a seguir

para resolverlo.
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Tlustracioén 36. Gestor de alarmas.

Este trabajo, le ha permitido conocer el funcionamiento de las aplicaciones que se usan en
los hospitales y tener experiencia en atencion al usuario, asi como resolver incidencias siguiendo

un procedimiento para cada una.

En septiembre de 2015, llegd la convocatoria con plazo de inscripcion para el TFG de la
universidad, tras revisar varios trabajos y apuntarse a ellos, a finales de mes se le asign6 uno, y
como tutora Maria Carmen Garcia. Pero por temas laborales, hasta finales de octubre no pudo
ponerse en contacto con ella, ese mismo mes lo hacian fijo en el puesto. Se solian reunir con
frecuencia semanal para y por ello se empez6 a empapar de varios manuales, Laudon, Robbins,
Arifio, Kaplan y Robert, etc. Habia conceptos vistos los primeros afios de carrera pero ahora tenia

una vision de conjunto que lo hacia todo mas facil y por lo tanto mas comprensible.

Rafa era consciente de la dificultad de compaginar un trabajo exigente con cambios de
turno semanales, mafiana, tarde, noche y fin de semana con la realizacion del TFG que requiere

continuidad y un trabajo sostenido en el tiempo.

En un primer momento intentd recabar informacion en la propia empresa y para ello se
puso en contacto con alguno de sus superiores pero vio que no iba a ser el camino y opt6 por, sin
salirse del sector sanitario, que es donde tiene experiencia, realizar un recorrido mas vertical
dentro del sector. Con el afan de intentar mejorar los problemas antes descritos, Rafa pensé que
seria interesante ayudar en lo maximo posible y beneficiar al usuario y también al hospital en

general a dar un mejor servicio.
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Rafa contactd con el centro de salud de Roma y Cerdefia y se entrevisto con el doctor Pedro
Cafadas para recabar mayor informacion sobre los problemas diarios y asi revisar la forma de
resolucion que tenian. Ademas realiz6 encuestas, aproximadamente 200, a varios centros de salud
a traves de correo electronico, entre ellos el de su propio pueblo, Turis, y personal de hospitales

y encontré mucha dificultad para que la gente se tomara unos minutos en contestar.

Por eso a Rafa le vino al pelo los conocimientos que le aportaron la realizacion del TFG
sobre BI, estrategia de empresa, toma de decisiones, sistemas de informacién y Cuadro de Mando,
eran las herramientas que necesitaba para plantear una solucion a diferentes niveles estratégicos

dentro del hospital.

Ademas, intent6 consultar mas acerca de Bl en el sector de Sanidad, y encontr6 informacion
sobre un congreso realizado en 2013 sobre eSanidad, e intento ver las ponencias de éste, pero no

estaban y tan s6lo pudo encontrar el programa de dicho congreso. (Se adjunta en el )

Con el objetivo de realizar un cuadro de mando valido necesitaba conocer los problemas
diarios, y que mejor manera que verlos en su trabajo, por ello, en un turno de mafiana en él son 7
horas, de 08.00h a 15.00h, y se puede derivar en llamadas y recepcion de correos de usuarios con
problemas, por ejemplo, de que un programa funcional no esta respondiendo bien, se queda
colgado y no recoge los datos, o también que la impresora se les ha estropeado y no imprime,
habria que revisar en cada caso el procedimiento a seguir y si es necesario el escalado a un soporte
externo, en resumen, como minimo 15 llamadas y apertura de ticket por cada llamada y correo.
Por la tarde, con horario de 15.00h a 22.00h, siguen las llamadas y recepcion de correo, esta vez
por ejemplo con problemas en el acceso a su pc personal con su clave o que no les llegan las
peticiones al servidor de las aplicaciones, con su correspondiente actuacion inmediata, por cada
Ilamada y correo un ticket en la herramienta de ticketing. Y un turno de noche, son 10 horas de
22.00h a 08.00h, puede derivar en Ilamadas a médicos de guardia por consultas 0 a mantenimiento

por fallos en la infraestructura, aunque las llamadas y correos suelen reducirse drasticamente.

Es por ello que para la realizacion de un cuadro de mando, se situ6 en el punto mas bajo de
la escala sanitaria, un Centro de Salud, donde en base a la experiencia de los médicos, y el resto
del personal del centro se propuso elaborar un informe donde se reflejen los errores que ocurren
diariamente y si son criticos 0 no. Con este documento tiene como objetivo informar y ayudar a
la direccion de Atencion Primaria del hospital encargada de revisar el estado de los centros de

salud mensualmente, y al informatico del centro semanalmente.
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La recomendacion de Rafa para el buen uso del cuadro de mando, es que la Direccion de

mano las opiniones y vivencias de éstos informaticos y conocer su dia a dia.

Este es el cuadro de mando que disefié Rafa para los informaticos de los centros:

Cuadro de Mando Intermedio

C a c @ C

2] [] P @ 2]

Inpresoral esciner U [] Servidor u Q@ Corrzoweb U

[Hw) R @ [Hw) R [ ] = R

€ @ € @ €

Grado d= Crificidad Grado d= Criticidad I Gradods Criticidad
C [] c @ C ]
P [] T @ B [*]
Pantalla u [«] Cablzado da rad u (&) Uspano u [+
[HW) R . [RED) I3 [7] (5w R []
£ [#] £ [7] 3 []
Grado oz Criicidad Grado dz Criicidad I Gradodz Crincidad [
C [¥] c Q C [*]
] [*] T [] Bl @
Componentz interno U @ Router u @ Programa fincional U @
[Hw) E @ [RED} i Q (3w} R []
£ [«] £ [#] £ [*]
Grado dz Criticidad [ Grado de Criticidad - Gradode Criticidad |
C [] C @ C ]
) [+ i [#] bl []
RatonTeclado U [] ‘Telecomunicacionss u Q Controlador / Utilidades U [#]
[Hw] R [] [RED] R [ (o) R [7]
€ [ ] € [#] £ [*]
Grado de Criticidad [ Grado d= Criticidad ] Grado d= Criticidad

Tlustracién 37. Cuadro de Mando Intermedio

Atencion Primaria del hospital se reina semanalmente cada viernes a través de una
videoconferencia a los informéaticos de cada centro, empezando por la mafiana y teniendo esta

reunion cada 15 minutos con cada informatico, para revisar el estado y asi conocer de primera

En él se pueden ver tres columnas, donde se especifican los diferentes problemas,

categorizados por tipo, entre los que podemos ver Hardware (HW), Redes (RED) y Software

Cada problema a su vez, tiene un par de columnas donde se consultan los indicadores, se

pregunta sobre ellos y se categorizan por colores, en resumen:

- ¢Afecta al centro?: donde puede ser Total (rojo), Parcial (amarillo) o Individual (verde).

- ¢ Afecta al paciente?: donde puede ser Sl (rojo) o NO (verde).

- Posibilidad de trabajar del usuario: donde puede ser Sl (rojo) o NO (verde).

- Tiempo de resolucion de problemas: donde hay cuatro variables diferentes con sus

respectivos colores, a saber, madximo 1 hora (negro), maximo 3 horas (rojo), méximo 6

horas (amarillo) y mé&ximo 24 horas (verde).

- ¢ Afecta al presupuesto?: donde puede ser S (rojo) o NO (verde).
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Ilustracién 38. Ejemplo de un problema y como afectan los indicadores.

Con el resultado de estos indicadores, se nos rellena el grado de criticidad, previamente

definido entre unos rangos, a saber:

- Si la suma de todos los indicadores es igual a 5, se obtiene un Grado de Criticidad igual
a 1y la casilla se marcaria de color negro.

- Si la suma de los indicadores esta entre 6 y 8, el Grado de Criticidad obtenido es 2, por
tanto, la casilla se marcaria de color rojo.

- Si la suma de los indicadores tiene de rango entre 9y 12, el Grado de Criticidad es 3 y la
casilla se marcaria de color amarillo.

- Por dltimo, si la suma de los indicadores es igual a 13, el Grado de Criticidad es 4 y la

casilla se rellenaria de color verde.

En el caso que la criticidad fuese de grado 1, estamos hablando de un problema que afecta
a la totalidad del centro, al paciente atendido, a los usuarios (médicos, enfermeros, etc.),
ademas de al presupuesto, y como tal es el nivel, es critico, se debe resolver en 1 hora
como méximo. Este tipo de criticidades haria que el hospital como encargado de que todo
funcione bien se entere en todo momento y ademas el proveedor afectado y el Centro de
Atencidn a usuarios estén también al corriente ante posibles llamadas de usuarios con

problemas.
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Y este es el cuadro de mando que disefi6 Rafa para la Direccion de Atencién Primaria y
responsable de Sl del hospital:

CUADRO DE MANDO GENERAL

Problemas Mensuales SW Problemas Mensuales HW

13 16

oia DEL MEs DIA DEL MES

Problemas Mensuales RED

ESTADO ACTUAL (30 NOVIEMBRE)

0O~ @

DIA DEL MES

Ilustracién 39. Cuadro Mando general.

En dicho cuadro, se visualizan los problemas en un mes, en éste se ha hecho referencia a
noviembre, donde se han dividido por tipo, Problemas de SW, Problemas de HW y Problemas
de RED, siendo éstos ultimos los menos numerosos. Y un estado actual a dia de hoy.

Para explicar un poco mejor las gréficas, se cogio el ejemplo de “Problemas Mensuales
SW”:

Problemas Mensuales SW

CRITICIDAD

13 3 16
DIA DEL MES

Ilustraciéon 40. Ejemplo grafica Problemas Mensuales SW del CM general.
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Donde en él vemos que los dias 1, 4,7, 11, 13, 15, 16, 19, 22, 24 y 26 del mes de noviembre

de 2016 ocurrieron problemas, y se ve la criticidad reflejada de estos problemas con los colores

que le corresponde, ademas de una linea continua que es una media de los problemas mensuales.

Con esto, Rafa intenta que la Direccion de Atencion Primaria sea conocedora de los
problemas mensuales y en la reunién de coordinacion con los informaticos ante cualquier duda o

consulta se les pida informacion a ellos.

Por fin, llegé la fecha esperada para la entrega del trabajo, junio, pero, tras el fallecimiento
de su abuelo (como un padre para él), llegd su desmotivacion y lo aplazé para septiembre, aungue
vio que no llegaba a tiempo y se propuso entregarlo en la primera convocatoria del curso
2016/2017. Llegado septiembre y con mucho desarrollado era el momento de dar el ultimo
empujon, quedaban tres meses por delante que bien gestionados podian dar mucho de si a nivel
de superacién personal, y asi fue. Rafa realizé un cuadro de mando que general y especifico y
ahora espera poder aplicar el resultado a su trabajo en el sector, al final siempre le queda la
esperanza de que ese cuadro le pueda servir a él mismo y a la Direccion de Atencién Primaria 'y
al director de Sistemas de Informacion de un hospital en su toma de decisiones, mientras tanto no
perdera oportunidad de mejorarlo con la experiencia que le queda por adquirir en estos afios, ya
que hoy 30 de noviembre cumple 25.
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6. Conclusiones

6.1. Conclusiones generales

En alineacion con lo visto en éste trabajo, Business Intelligence puede servir tanto como

solucion tecnol6gica como ventaja competitiva, ademés de soporte para la toma de decisiones.
Primero veamos como solucion tecnolégica lo que aporta:

- Centraliza, depura y afianza los datos. Las tecnologias de Business Intelligence permiten
reunir, normalizar y centralizar toda la informacién de la organizacion a través de un
almacén de datos. Este almacén de datos es uno de los problemas en la actualidad en el
sector sanitario, ya que existe muchisima cantidad de informacion que no se puede

centralizar y existen muchas aplicaciones y por tanto, la informacién no esta centralizada.

- Optimiza el rendimiento de los sistemas. En el sector sanitario, por el momento, esto no
se cumple, ya que existen muchas aplicaciones y diferentes servidores, por lo que la
interoperabilidad entre ellos es complicada, cada aplicacion da un servicio diferente de

otras, se estdn empezando a implantar proyectos.

Por poner un ejemplo a modo de conclusion, en 2010 la Conselleria de Sanitat de la
Comunidad Valenciana apostd por un proyecto denominado “Alumbra” para la gestion de
iniciativas en Business Intelligence (BI) donde se introdujeron los Cuadros de Mando con el fin
de poder unificar el sistema para que fuera Unico, accesible, fiable, transparente y de calidad.

Se detalla mejor éste proyecto en el
En segundo lugar, gracias al Business Intelligence como ventaja competitiva obtenemos:

- Seguimiento real del plan estratégico. Mediante el cuadro de mando, creamos manejamos
y monitorizamos las métricas y objetivos propuestos en dicho plan, para poder detectar
ciertas desviaciones y poder atajarlas a tiempo. Sirva de ejemplo, el Plan Estratégico del
Hospital de Zumarraga mencionado anteriormente.

- Aprender de errores pasados. Una aplicacion de Business Intelligence permite que una
organizacion aprenda de sus errores y no volver a cometerlos.

Mejora la competitividad. En nuestro caso, el sector sanitario es muy grande, por
consiguiente se tienen muchos proveedores y con ello, mejorariamos en base a
presupuesto, para reducir el coste y asi afrontar una reduccion en los presupuestos a nivel

estatal.
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6.2. Conclusiones encuesta

El primer apartado hace referencia a los aspectos demogréaficos: donde en primera instancia
se consulta la edad del encuestado:

1. Aspectos demograficos

0
7 64
60 56 56
53 55
50
50
44
o 40
<
s
30 03 24 24 24 25
20
10
0 0
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14

Respuesta de la persona encuestada

Ilustracién 41. Resultado encuesta a la pregunta sobre edad.
Podemos comprobar que no todos los encuestados respondieron la pregunta, no era

obligatoria, y nos encontramos con cinco personas por debajo de los 25 afios (41.6 %) y con

siete personas por encima de los 40 afios (58.4 %), lo que supone una mayor proporcion.

En cuanto al género de los encuestados, un poco mas de la mitad era de género

femenino, un 53.8% frente al 46.2% del género masculino.

Sexo

@ Femening
& Masculino

Ilustracién 42. Resultado encuesta a la pregunta sobre género.



En referencia al sector donde trabajaban, el 92.9% indicé que al publico, tan solo el

7.1% trabajaba en sector privado. Y ademés en la categoria profesional desempefiada se

indicaba que el 83.3% eran médicos especialistas o de cabecera, ya que pueden tener un mayor

acceso al ordenador, y el 16.7% restante era profesional sanitario (enfermera/o, celador/a,

auxiliar, fisioterapeuta, etc.).

Sector
& Pulico
@ Priado
Ilustracioén 43. c.
Categoria Profesional
i Medico

§ Profesional sankark

Ilustracién 44. Resultado encuesta a la pregunta sobre categoria profesional.

El resumen de las respuestas de los encuestados a los aspectos demograficos queda:

Edad 41.6 % <25 afios 58.4 % > 40 afios

Sexo 53.8% Femenino 47.2 % Masculino

Sector 92.9% Publico 7.1 % Privado

Categoria profesional 83.3% Meédico 16.7 % Profesional Sanitario
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El segundo apartado de la encuesta proponia la evaluacién del uso de las Tecnologias

de Informacién y Comunicacion en el entorno laboral. Entre las preguntas destacadas,
encontrdbamos que los encuestados no usaban mucho el correo electronico diariamente,
algunos casos puntuales si, pero en su mayoria no lo usaban para su desempefio laboral y que

la mayoria no recibia muchas llamadas telefénicas, sino un término neutro.
2. Frecuencia de uso de las TIC

Frgcusencia de envio/ regepci()n de llamadas

Mucho

Frecuencia

Nada
@]

(o} 2 4 6 8 10 12 14
Respuesta del encuestado

Ilustracién 45. Respuestas a la pregunta sobre frecuencia envio/recepciéon de llamadas

Frecuencia de envio/recepcion de correos

. electronicos
S
3 5
=
4
g
Q
8 3
=
Q
)
e
1
<
S o
Z o 2 4 6 8 10 12 14

Respuesta del encuestado

Ilustracién 46. Respuestas a la pregunta sobre frecuencia envio/recepciéon de correos.
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Y por ultimo en este apartado, se consultaba la frecuencia de uso de internet para
busquedas generales y también para blsquedas sobre salud, donde sacamos que los
encuestados respondian que hacian dichas busquedas diariamente con un 64.3%, mientras que
el 35.7% restante lo hacia pero 2 o 3 dias por semana.

Frecuencia de uso de Internet para
busquedas generales

@ Dizriamneme
@ -3 dizs por semEnE

Ilustracién 47. Resultado encuesta a la pregunta sobre frecuencia uso internet para
biisquedas generales.

Frecuencia de uso de Internet para
busquedas sobre salud

@ Diarlamente
& 2-3 dizs por semEna

Ilustracién 48. Resultado encuesta a la pregunta sobre frecuencia uso internet para
buisquedas sobre salud.

El resumen de las respuestas de los encuestados a la frecuencia de uso de las TIC

(Tecnologias de la Informacion y Comunicacion) queda:

Envio/ Nada: 2 Poco: 4 Normal: 4 | Bastante: | Mucho: 4
Recepcion de personas personas personas Ninguna | personas
Ilamadas (14.3 %) (28.6 %) (28.6 %) persona (28.6 %)
telefonicas

Envio/ Nada: 2 Poco: 4 Normal: 5 | Bastante: | Mucho: 3
Recepcion de personas personas personas Ninguna | personas
correo (14.3 %) (28.6 %) (35.8 %) persona (21.4 %)
electrénico

Uso internet para 64.3% Diariamente 35.7 % 2-3 veces por semana
busquedas

generales

Uso internet para 64.3 % Diariamente 35.7 % 2-3 veces por semana
busquedas sobre

salud
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En el tercer apartado se revisa la frecuencia de uso de los ordenadores por parte de los

encuestados, donde sacamos la conclusion que se usa el ordenador méas de 10 horas por semana y
que los propios usuarios tienen bastantes conocimientos del ordenador en su puesto de trabajo.

3. Frecuencia de uso ordenadores

Horas uso ordenador por semana

® + 2morEs
@ 0-10marss
0 10- 20 haras

Tlustracion 49. Resultado encuesta a la pregunta sobre horas uso ordenador por semana.

Conocimientos basicos en el uso del
ordenador

B S=ztanies
conockmientos

§ Poce
conockmientos

B uzarkh
conockmientos
normalkes

Ilustracién 50. Resultado encuesta a la pregunta sobre conocimientos basicos en el uso del
ordenador

Como ultima pregunta de éste apartado, se consultaba el uso de los ordenadores
especializados, y para ello se daba 5 posibles respuestas, donde podian elegir varias de
ellas. Los resultados indicaban que la mayoria de los encuestados los usaban para tratar

informacidn de los pacientes y también para uso de datos clinicos y busquedas.
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El cuarto apartado hace referencia al uso de programas especializados en los centros, a
la gran mayoria les era sencillo acceder al programa, utilizarlos, salir de ellos y consultar o

ingresar datos, en resumen, una funcionalidad sencilla.

Ingreso al programa Utilizacién del programa
@ Faci @ Facil
@ Indistinto @ Indistinto
Ilustracion 51. Resultado encuesta sobre el Ilustracién 52. Resultado encuesta sobre la utilizacion del
ingreso al programa. programa.
Salida del programa Ingreso/Consulta de datos
® Faci ® Faci
@ Indistinto ® hndistinto
@ Dificil
Ilustracién 53. Resultado encuesta sobre la Ilustracién 54. Resultado encuesta sobre el
salida del programa ingreso/consulta de datos.

Ademas se pedia una pequefia opinién sobre estos programas, donde la mayoria
coincidian en que estaban desfasados, eran incbmodos y no tenian conexion entre varios
programas que usan. Aunque algun usuario los calificaba positivamente, facilitan el trabajo y

no son complicados de usar.
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Opinién sobre los programas utilizados por el Centro/Hospital

Son malos, duplicados y sin conexidn entre ellos

Suelen facilitar mucheo el trabajo ya que permiten acceder facilmente a todos los datos del paciente
Se cuelga

Oricn : demasiado extenso plan de cuidados y valoracion de enfermeria y escalas

desfasados. poco flexibles. dudas sobre la proteccion de datos

Incémodes, poco orientados a la especialidad en concreto, mala conexidn intercentro

Engorrosos

no son muy complicados de usar, aungue para llegar a buscar algunas agendas o datos, se deberia de facilitar
forma de acceso tutorial como ocurre en el uso del SIP

Ilustracién 55. Opinién de las personas encuestadas sobre los
programas que utilizan en su centro de trabajo.

En el ultimo apartado, consultdbamos los problemas en general del centro y su
resolucion, entre ellos impresoras, internet, etc. Se preguntaba a nivel semanal, cuantas veces
existian los problemas anteriormente descritos, el 42.9% indicaba que existian de 1 a 4 dias,

el 35.7% 1 dia o ninguno y el 21.4% restante todos los dias.

5. Problemas en general

Problemas informaticos a la semana (impresoras,
internet, programas especializados, ...)

@ 1 dia o ninguno
@ Todos los dias
De1ad4ddias

Ilustracién 56. Resultado encuesta sobre los problemas informaticos semanales.

Ademas, cuando se tenian estos problemas conocer quién era el grupo resolutor, la mayoria
indicé que el informatico del centro era el indicado para resolver estos problemas, avisandolo
tanto por correo como por llamada telefonica. Y también el tiempo de resolucion era de pocas
horas segin un 78.6% y en menos de una hora (instantdneamente) por un 21.4% de los

encuestados.



Tiempo resolucion poblemas

@ FPocas horas
@ Instantaneamente

Ilustracién 57. Resultado encuesta sobre el tiempo de resolucién de los problemas.

Y como a modo de conclusion se pedian sugerencias anénimas sobre como mejorar lo

anteriormente preguntado, Y nos encontramos algunas como estas:

Sugerencias

Para mi son un gran avance en la atencion a los pacientes. El unico inconveniente es cuando fallan y se quedan
blequeados, por lo que mi sugerencia iria encaminada a mejorar este aspecto

Mucha informatica, mucho internet, pero seguimos dependiendo del papel.
Se requiere con urgencia la coordinacién completa de la sanidad publica espafiola.

se deberian de realizar mantenimiento de impresoras

Ilustracién 58. Sugerencias de las personas encuestadas a la encuesta en general.
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8. Anexos

Anexo 1. Encuesta de estudio.

La informatica en el Sector Sanitario

Se propone mediante una serie de cuestiones y preguntas cortas, un breve cuestionario sobre la

Informaética en el Sector de Sanidad. Principio del formulario.
1. Aspectos demograficos

1. Edad.

2. Sexo.

Masculino

Femenino

3. Sector. (Sector del Hospital o Centro de Salud).
Publico

Privado

4. Categoria Profesional. (Categoria profesional del encuestado, si es un Meédico
especialista 0 de cabecera, o si es un Profesional Sanitario (enfermera/o, celador/a,

auxiliar, fisioterapeuta, etc.)).
Médico especialista o de cabecera
Profesional sanitario

2. Frecuencia de uso de las TIC

Se propone evaluar el uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacién en el

entorno laboral.
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5. Frecuencia de envio/recepcion de Ilamadas. (Llamadas recibidas y hechas por el usuario

durante su horario laboral.)

Nada Mucho

6. Frecuencia de envio/recepcion de correos electronicos. (Correos electronicos recibidos

0 enviados por el usuario durante su horario laboral.)

Nada Mucho

7. Frecuencia de uso de Internet para basquedas generales
Diariamente

2-3 dias por semana

8. Frecuencia de uso de Internet para busquedas sobre salud.
Diariamente

2-3 dias por semana

3. Frecuencia de uso ordenadores
En esta seccion vamos a evaluar el conocimiento sobre Informéatica/Ordenadores de los usuarios.

9. Horas uso ordenador por semana.
0 - 10 horas
10 - 20 horas

+ 20 horas

“J



10. Conocimientos basicos en el uso del ordenador.

Pocos conocimientos

Bastantes conocimientos

Otro:

11. Uso de los ordenadores especializados para: (Selecciona todos los que correspondan.)

Tratar informacion de los pacientes

Uso de datos clinicos

Obtencion de ayudas mediante preguntas frecuentes (FAQs)

Busquedas

Otro:

4. Facilidad de uso de programas especializados. (Por ejemplo: Orion, Abucasis, SIP,
HCIS, etc.)

12. Ingreso al programa
Féacil
Dificil
Indistinto
13. Utilizacion del programa
Féacil
Dificil

Indistinto

7
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14. Salida del programa.

Fécil

Dificil

Indistinto

15. Ingreso/Consulta de datos

Facil

Dificil

Indistinto

16. Opinidn sobre los programas utilizados por el Centro/Hospital. (Maximo un par de

lineas.).

5. Problemas en general

17. Problemas informaticos a la semana (impresoras, internet, programas especializados,...)
Todos los dias
De 1 a 4 dias

1 dia 0 ninguno

“J



18. Tipos de problemas. (Cuando se tiene un problema, a quien se avisa.)

Llamada, correo, aviso al informatico del centro

Centro de Atencidn de Usuarios (CAU)

Centro de Atencidn Telefonica Sanitaria

Personal (Mismo usuario o con ayuda de los compafieros)

Otro:

19. Tiempo resolucidon problemas. (Ver el tiempo en el que se resuelven los problemas.)

Instantaneamente

Pocas horas

Muchas horas

20. Sugerencias

UNIVERSITAT
POLITECNICA
DE VALENCIA

79



Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Anexo 2. Proyecto Alumbra.

! Congreso

BUSINESS INTELE#EENCE 20

QB usiness Iin ence y Muevos Modelos de Negotio™

21 de marz6 @&2012

\DE COMPETENCIAS EN
INTELLIGENCE DE LA
>ELLERIA DE SANITAT

|

Gregorio Gbmez Soriano
Director de Gestion Sanitaria

& GENERALITAT VALENCIANA 88 vASREGHA Y : |

ONSELLERIA DE SANITAT fONDos  Unin uropes

R - ~3T

El sistema sanitario de la Comunidad Valenciana

* Agencia Valenciana de Salud
*  40% presupuesto Generalitat
Valenciana

* 24 Departamentos de Salud con al
menos un Hospital de referencia
e 18 Gestion directa

Valencia- Clnco - Mavarrosa | 5 Gestidn privada |
Valencia - La Fe

| 1 Consorcio |

* 5.243.390 personas acreditadas.

* 34 Hospitales
e 28 H.Agudos
* 6 H. Crdnicos

e 1318 Centros
e Masde40CPD

& GENERALITAT VALENCIANA - g vASHEG, Calumbora

ONSELLERIA DE SANITAT ' DE SALUT FONDOS  Unidn Europea
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Las TICs aplicadas a la salud

Soporte a la actividad, Fiabilidad

Toma de decisiones, Investigacion

50.000 profesionales sanitarios

3 373 oficinas de farmacia

Salud, Bienestar (+ répida extension atoda la CV)
Atencion, Cuidados,

Accesibilidad ‘ '

Poblacién cubierta:
5 millones de habitante

CII 26.500,00 24.965,00 22.468,50 17.030,00
CVI 21.550,00 23.000,00! 20.500,00 13.000,00;
FEDER 8.500,00 11.000,00 16.400,00 10.400,00 Gasto farmacéutico

TOTAL 48.050,00 47.965,00| 42.968,50|  30.030,00
Variacion 5,83% -0,18% -10,42% -30,11%

' 4 &

EfICaCIa, EﬂCIenc'a‘ 0L0G022 - Gasto Total o i T
Control y retorno del e s
gasto, Mejora de

procesos, Equidad

Impulso al sector de
actividad econémica

1.320 profesionales informatica
107 empresas (2011) 2.500 gestores

% GENERALITAT VALENCIANA g vasieiana  E4 (R Columbra

N\ CONSELLERIA DE SANITAT DE SALUT FONDOS  Unidn Europea

Plan de Sistemas 2009-2011

Soporte a la actividad

asistencial Orientado a potenciar la integracion global de los|
T sistemas y la interoperabilidad
e Asistencial
Soporte a la toma pSISTENCZa, e Gestién

de de’cisiones y : e Toma de decisiones
gestion del

conocimiento,

Orientado a garantizar la sostenibilidad del
sistema

e Mejora de la eficiencia

e Mejora de la calidad del servicio

Aolcsior] e Mejora de la funcién informatica

Accesibilida
Arquitecturd

ST Soporte
Accesibilidad del Sequndsa

.c|udadan.c3 ala I+D+i Orientado al ciudadano
Infor_n‘_laclon y IO_S e Hacia una sanidad basada en un
servicios sanitarios modelo de atencion integral de la salud

Soporte a la gestion

Infraestructuras y logistica y de recursos

centros de soporte

goneaumar vaenaans it B BB Calumbro

N\ CONSELLERIA DE SANITAT DE SALUT
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—~—————

Informacioén para la gestion
sun problema resuelto?

SScc + PROBLEMAS FUNCIONALES

— Diversidad de criterios funcionales para estandarizar
la informacion.

— Diversidad de silos de informacion.
— Falta de visién UNICA de la informacién
—>Inconsistencias y falta de credibilidad en el sistema.
— No se aprovechan sinergias entre proyectos
- Elevados Costes.

— Imposibilidad de combinar informacion de diferentes
sistemas.

- Limitacion de funcionalidades.

. ~

DEPARTAMENTOS

PROBLEMAS TECNOLOGICOS
— Diversidad de tecnologias
—>Aumento de costes en licencias.

- Mayor necesidad de personal especializado.
— Diversidad de metodologias

- Fuerte dependencia con los proveedores.
— En casode cambio de tecnologia

- Altos costes en su convergencia.

& GINERALITAT VALENCIANA. iy Aieita 4 Calumbra

NSELLERIA DE SANITAT 1 DE SALUT FONDOS

e
3 z
> ar,

— B - - - ~ ~

La realidad no siempre se corresponde con el
modelo ideal

EIS
Executive
Information
System

DATAWAREHOUSE

’ ,  AGENCIA 7~
g o i BB Coumbo
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CENTRO DE COMPETENCIAS EN BUSINESS
INTELLIGENCE (CCBI)

La mision del CCBI es ser 6rgano
estratégico, tactico y operativo de todas
las necesidades que surjan en la AVS en

materia de Inteligencia de Negocio.

O Explotacion de los datos almacenados en un sistema Unico,
Alumbra, para apoyo a la gestion y la ayuda a latoma de
decisiones

O Responsable de garantizar la calidad de la informacion generada
con los datos almacenados

O Asesoramiento en la construccion de nuevos indicadores

& GENERALIAT VALINCIANA At £

ONSELLERIA DE SANITAT DE SALUT £0)

Arquitectura Tecnolégica de nuestro CCBI

(ODS)
Andlisis
&

DataWarehouse DataMart's Reporting

Calidad Validar/ Persistir
Alertar
| 15

DEL

alumbra

g?ENERALITAT VALENCIANA - /¥ VAENCEANA
A\

NSELLERIA DE SANITAT DE SALUT

83 ‘v



'/

Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

CCBI: ACTUACIONES

El Centro de Competencias en Business Intelligence, a través del proyecto
ALUMBRA ha llevado a cabo en las siguientes iniciativas:

Inventario de
- aplicaciones de la AVS
(114 aplicativos)

Definicion de estandares y metodologias
funcionales y tecnoldgicas

Plan de convergencia
de los proyectos BI

%GENERALITAT VALENCIANA - /¥3 AGENCIA é
N ¢

VALENCIANA
ONSELLERIA DE SANITAT

{ ~»
DE SALUT o ! \/Olumbra

GENERACION DE SINERGIAS

o Of O )
& s ; by 6 (_ pawonios
N yrorervevre

p e

i,

h

L R o {\_1 -
CONSULTAS =~~~ CONSULTAS ~~ -~  LISTASDE

oz ~"  HPSPITALZACIO
. @Y @ @Gl s

oo o

“)\TZ\,W)‘A\J— ™\ Go“‘
TN

.
w

S—

€S
loktica ) Jaadiotosia ‘_’)’:wznsmm‘s :):) NOMINA :):) Arenaon %“s\o“ 1 | J ) J—
(T (ol s soomumons ' (I
weo

_ QuRURGIA :(: uuoumms\‘(;
(v 2\ ! 8 ) |
<:.o\“"\’“\E

y £
: -

i Y s
Vo= ustAsDE .~ j ==
i espera |

consuLas '~ consuras ~" -

PARITORIOS

-\

A\ — {

- o~ RysPITAUZACION
exernas { ( Tecnicas { i { PERSONAL( /2 bomiciio
; \ ) w0 A
S S S e
——— e : & ’ ) /
i Y oYoQeToYyg o
URGENCIAS 0 QUIRURGICA{  LABORATORI PARITORIOS LOGISTICA \) ‘\)Rmmloﬁu ‘\)\‘MER&NCIAS ‘)‘) NOMINA ‘}‘)”‘Nm“
HOSPITALIZACION k- g . A _/_/ PRIMARIA
e ) f f( (
R ) [ 1 f
S
1 e as”
I
CONSULTAS CONSULTAS/*  LISTASDE o HYSPITALIZACION
EXTERNAS TECNICAS '\ ESPERA A DOMICILIO

LoGisTicA DIOLOGIA IMERGENCIAS NGMINA
IANA § AGENCIA :g
N\

VALENCIANA
CONSELLERIA DE SANITAT DE SALUT

ATENCION
PRIMARIA

D
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EQUIPO HUMANO INTERDIS&PLINAR

Equipo funcional

Equipo tecnico Equipo responsable de la
coordinacion de los
equipos técnicos con los
usuarios finales.

Usuarios finales

Mas de 60 profesionales
de la sanidad valenciana

gomeaumar vaenaans Ay itite B BB Caumbra

NSELLERIA DE SANITAT i DE SALUT FONDOS  Unidn Europea
S — . ~ ~=
300 indicadores registrados (unificados, consensuados, validados) i
J | '] Buscador de Indicadores | '] http:/jcolabora sa.. FichaFun, aspxzvi=r ‘ - ‘ El
Colabora: Grupos de trabaio en la Conseleria de Sanitat /AYS > INFORMATICOS =
§GENERA“TAT VALENCIANA Diccionario de Indicadores |
CONSELLERIA DE SANITAT
INICIO PORTAL  INFORMATICOS = AITO | DDTT  CTCY  UISP | LICA  CITESAN | GRUPOS DE TRABAJD | PUBLICACIONES
INFORMATICOS > GRUPOS DE TRABAJO » CCBI » Diccionario de Indicadores
Consulta de Indicadores
Wer todo el contenida del E
sitio —Filtrar por =
Indicadores Proceso: | Todos v Plan Estratégico: | Todos v
» Consuitar Codigo Indicadar: Codigo Términa: |
Listas Nombre Largo: | Definicidn: |
@ Papelera de reciclaje
Imprimir Indicadores: s Fucional: | Listado

Codigo/¥ersidn Codigo PE Nombre Largo

ACTIQUIODD1{1 147 Indice ajustado de ambulatorizacién quinirgica

CMBDOO14/1 634 Tasa de ceséreas en grupo de bajo riesgo

CMBDO015/1 Altas

CMBDO016/1 Porcentaje de Altas

CMBDO019/1 Estancia Media Ajustada por Funcionamisnto

CMBDO0ZOf1 fndice case mix

URGOO1/1 Indice Dependencia

LRGOO04/1 Demora media Triaje

LRGOOS{1 Respuesta fréctil Trisje (10°)

LRGODG(1 Respuesta Marginal Triaje (157)

LRGOIH1 e Urgencias registradas o JN¢ urgencias atendidas?

URGO14/1 Promedio diario de Urgencias v
Terminada

R GENERALITAT VALINCIANA g viSRne B4 I O qlumborg

N\ CONSELLERIA DE SANITAT DE SALUT FONDOS  Unidn Europea \/
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

PROCESOS

. CEX/TEC
LETEC/LECEX
- UHD
RIS
LABORATORIOS :
ATENCION PRIMARIA
LEQ )
. COMPAS
- CRONICOS

En Construccion

En Produccion

- 17 procesos

{ AG 2011 (PEAVS)
{ SISAL
{ URGENCIAS

- QUIRURGICA
: CMBD

%GENERALITAT VALENCIANA
N\

CONSELLERIA DE SANITAT

HOSPITALIZACION |
. PARITORIOS
i LOGISTICA

4 UM Coumoo

SERVICIOS PRESTADOS POR EL CCBI A SUS

CLIENTES

7 - Acceso a la informacion

Servicio encargado de velar por todos
los aspectos de seguridad de acceso a
la informacion.

QN0
‘ 1
Servicio encargado de ser el
punto Unico de interlocucién con

los usuarios.

-

b

4 Mantenimiento\z‘

Servicio resolutor de
incidencias correctivas,
adaptativas y evolutivas

Soporte a usuarios

ccbi_soporte@gva.es

8  Formacion

Servicio encargado de la
formacioén a usuarios en
materia de BI

9 - Comunicacion

Servicio encargado de la imagen de
marca y canalizar iniciativas de

comunicacion de resultados y logros
en materia de BI.

2 - Asesoramiento

Servicio  encargado

asesorar en materia de BI

3  Construccion

Servicio encargado de

construir las iniciativas BI

%GENERALITAT VALENCIANA
N\ CONS

ELLERIA DE SANITAT

%

Normalizacion CRC/SNC

Servicio encargado de catalogar
y mantener las entidades
corporativas <l

Catalogo de

_indicadores
Servicio encargado de mantener y
publicitar el catadlogo de indicadores
con sus métricas y dimensiones

normalizadas
http://colabora.san.gva.es/SISAN/CCBI

Ay i BB Caumbo

fQibos  unncaepss



DISPONIBILIDAD DEL DATO

Actualizacién de datos y célculo de indicadores estratégicos

Frecuencia de refresco requerida por cada sistema

Niveles de agregacion:

1. Datos del origen, validados y estandarizados con maximo nivel de
desagregacion

2. batos agregados, en base a las métricas y ejes de andlisis necesarios
3. Indicadores precalculados — dato tinico y accesible

Sscc

ey

ABUCASIS -——

PLATAFORMA DE ANALISIS CORPORATIVA
Diccionarios / Metadatos

Anélisis &
Reporting

Informacion
Desagregada

Informacién
Agregada

g

Estrellas

Estructura Unica x Proceso
1CDU x Proceso

Caumbra

VISION DEL DATO

Vision Departamental: Con el Cuadro de Mandos Departamental se ayuda a la gestién del
dia a dia de un modo rapido, directo, resumido y visual. Cada departamento de salud analizara
sus indicadores con total privacidad.

Vision SSCC: El personal directivo de la Conselleria de Sanitat tendra acceso al Cuadro de
Mandos de SS

Plataforma analitica: Esta plataforma pone a disposicidn de usuarios avanzados
(documentalistas e informaticos) los datos de origen con potentes funcionalidades para el
analisis de los mismos, asi como la construccién de graficas e informes a medida.

i Coumoa - ureencras I 10

e v g

®
0O

Sn e

AGENCIA 7~
g o i BB Coumbo
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

CALIDAD DE LA INFORMACION

€. Control de Caidad de Datos en Origen

VAT CALIDAD DE DATOS EN

Configuracion de <

Proceso: |Todes

M. Control de Catigsd e Datos en Origen

s | TR VAR CALIDAD DE DATOS E

Comfigura  C\ Control de Calidad de Datos en Origen

Froceso
Detalle
e AGENCIA
= VALENCIANA
DE SALUT

Resumen

Validaciones de U

H Configuracién de Consulta de Datos:
- v Todos E

Tabitaz W Urgencias Centro: | 70995

-

Kesume
Resumen de Validacién:

Num Epis Urg.

11/11/2010 992680 6
11/11/2010 292744 7 =
11/11/2010 983702 6 =
11/11/2010 980755 7
1171172010 992238 7
1171172010 988859 6
1171172010 993169 7
11/11/2010 7
11/11/2010 &
11/11/: 7
11/11/2010 983531 e
11/11/2010 - 15:26 993442 &
11/11/2010 - 15:26 993112 7 ]

Detalle a nivel de Registro: Centro: 2837 / Num Epis Urg: 992099

Sku Val Nom Val Desc Val Error/Alerta
1031 DIAGNOSTICO_ DIAGNOSTICO: [Si [CAMPO] < NULL y Si SEXO < Alerta
1028 DIAGNOSTICO_INFORMADO DIAGNOSTICO: [| Alerta
1010 HOSP_REF_PACIENTE_INFORMADO HOSP_REF_PACIENTE: [] Alerta
1043 PROCEDIMIENTO_1_EXISTE PROCEDIMIENTO: [] Alerta
1041 PROCEDIMIENTO_! PROC il Alerta
1026 RESPONSABLE_ALTA_EXISTE RESPONSABLE_ALTA: [Si [CAMPO] <= NULL] Alerta

AGENCIA é 7~
gaeaumr vaenaas Ay i B Bl Coumbo

CAMBIOS TECNOLOGICOS

HYPERION

PARITORIOS i

OBI-ESSBASE

Intervalo Bisqueda

OLOGO13 - % Incremento del Gasto Comprometido

Oresentacin do Resurdos SHAINCE1 1w .

Tipo Org. Inventaria

| S———— (10w 42]

Org. laventario

0LOG022 - Gasto Total

Prescnvaiin do Reaiidos |05 TIoR e

gGENERALITAT VALENCIANA - ¥
N\

CONSELLERIA DE SANITAT

a

Y ss8



CCBI - Ejemplos

AGENCIA
VALENCIANA
DE SALUT

Ry

>
< aumbra

HOSPITALIZACION

DEPARTAMENTQ:

Y

Intervalo de Busqueda eneral Versién 2.0.26  Ultima actualizacién: ~ 24/01/12 22:50:18
Anual Diario 06/2010  07/2010 08/2010 09/2010 10/2010  11/2010  12/2010 @
Desdo: WS 9] 2010 ¥ Il #imero e ingresos externos
e = e E' Indice de dependencia
Hasta: Diciembre | [2010 ¥ [z] &stancia media
M= - 2 [4] camas funcionantes

Area hospitalizacion [E] Indice de ocupacién
e —— [6] mumero total de altas hospitalarias
r R 3 % Derivaciones a UHD
{{Tades - . % Derivaciones a HACLE
Area Clinica [5] % Oerivaciones & hospital de agudos
Todos v/ [to] fndice de mortalidad

S [{1] fndice de reingresos
Area Servicio [i2] % informes de aita informatizados
[rodos = |
Servicio homologado [Todo. v
Grupo Funcional =
[Todos ™

@ ’ Numero de ingresos externos

| Todos
Origen ingreso 06/2010  07/2010 08/2010  09/2010  10/2010  11/2010  12/2010

Programado Urgente
Caracteristicas
Proc. ingreso h
Motivo ing. ‘.IEE’;“,‘,
Motivo alta | Todos

Destino alta | Todos

Presentacion Resultados

| B | servicio alta

| Grupo funcional lund. hospitalizacién
_

<

Presién de urgencias

Pacientes programados con > de 48h (preingresos)

% Ingresos internos

CCBI - Ejemplos

AGENCIA
VALENCIANA
DE SALUT

Ry

Intervalo de Busqueda

Anual Diario

(2011 ¥

Desde: [Junio

Hasta:

Turno Mafiana Tarde Noche |

Origen Paritorio
Motivo ingreso [Todos b \
Caracteristicas
Presentacidn fetal |Todos v
Terminacién parto | Todos v/

V)
\_Clumbora

PARITORIOS

nf.General

DEPARTAMENTO!
CENTRO:

versién 1.0.1 Ultima actualizacién:

©®

[1] Partos Totates
[2] Partos Vaginales
[z] Ceséreas
o Recién Nacidos Vivos

Recién Nacidos Vivos por Parto
Recién nacido de bajo peso < 2.500 g
(6] Muertes Perinatales

ES

06/2011
136
110

26
140
1,03

14

07/2011

145

08/2011

09/2011
150

10/2011

125

11/2011
144
119

1,03

11

12/20
[}

6

©

ee

Semana Gestadonalitnggi,,, N

Peso RN

Destino alta RN

Destino alta madre Fm;;

Presentacion Resultados

| Presentacion fetal
| Terminacisn parto
| Apgar 5 minutos

[§reso recién nacido

&9

u 102 128
12502 148
» 15003170
® 17502159
¥ 2002248
25022589
® 3003358
» swas
W A partir de 000
W [Noaplica)
[Vacio]

599 (64%)

188 (20%)

49 (5%)

1042%)

77 (8%)

125

Recién Nacidos Vivos por Peso recién nacido

Ee, /\/ {
|

— —— e —

—y A . o
62011 072011 @R2011  @2011 102011 102010 12/2011

e

“l etnAns na

89 ‘v



Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

CCBI - Ejemplos

ALUMBRA ORION LOGIS. Cuadro de mandos general, seleccionado para una
unica organizacion (La Plana) de inventario de Farmacia

Intervalo Bisqueda
OLOGO013 - % Incremento del Gasto Comprometido

onde inventario ¥

Unidad Operativa

=

Tipo Org. Inventario

> 0rg. inv. La
. i
Org. Inventario .

= =

Farmacia

Incrementa del gasta comprometido

3
2
3

Anya Anvo Ao Ao Anvo Anyo
2011Mes 07 2081 Mes 08 2011Mes 09 2011 Mes 10 2011 Mes 11 2011Mes 12

Anos Mes

OLOG022 - Gasto Total

6n de Inventario v

1.200.000
900,000 e

§00.000
0rg. inv. L
Plana

300.000 Farmacia

0
Anyo 2011Mes | Anyo 2011:Mas Anyo 2011;Mes
” 1

< alumbra

Anyo 2011 Mes Anyo2011Mes  Anyo 2011Mes
08 10 12

CCBI - Ejemplos

ALUMBRA ORION LOGIS. Cuadro de mandos de stocks, con detalle del valor
medio de inventario para todos los centros cargados a fecha de hoy

/o

-
Indicador es
Stocks - Resumen Indicadores
Anyo 2011
Mes 01 Mes02 Mes6] Mesod Mes0S Mes06 Mes07 Mesod Mesod Mes10  Mestt  Mes 12
OLOGO1S - Indice de rotacitn de stock logistico con existenciss 091 159 300 250 285 259 246 240 232 28 252 247
OLOGOZ3 - Valor medio del invertario a Precio Medio 1683615 4713524 17.018.072 14.585.195 15183.585 14 205073 15150857 14.711.376 14.921 096 13.795820 12163567 11 460734
OLOGO3S - Ind. Rotacion Economico 146 359 157 144 148 387 512 132 139 142 174 249
OLOGO38 - Ind. Rotacion Logistico sin existencias 601 642 3385 1902 1725 2509 2026 220 162 284 1902 857
OLOGO23 - Valor medio del Inventario a Precio Medio
Caracteristicas Caracteristicas Forma via [} « « (4 Principio
Neménico  Logistica ¥ Sustancia  Administracién ATC 1 ATC2 ATC3 ATC 4 Activo ATC S Incluido Guia
. = &l = ™ = i - - - o] - | L]
Presentacion Resultados | Organzacion kverteno ~
Anyo 2011 Gréfica de Lineas ¥
Organizacion  Mes
Iwventaio 01 Mes02 Mes®3  Mes 04 Mes05 Mes06 Meso7 Mesol Mes0d Mes10 Mestl Mest2
Org. inv. La Plana 9 5612 > 2 2 4
inOeers 15053 91078 | 614872 619014 742473 745328 723468 612612 753640 727363 632439 40248 3
= £ -0y inv La
?:m:’_‘“ 767751 740661 662424 701081 706026 768420 968579 757135 900912 838664 773208 62542 £ 9000000 fara
Org. i, General
do Castesin 2301568 1695268 1682231 1.724.166 1.690 463 2230.323 1952519 1 756,419 1984 965 1 659.946 1904205 §  6.000.000 e
Armacén Genersl - Coneral 60
Org. . Oenersl 3 Casteilon
de Casteldn 880215 1427519 1450009 1509566 1873115 1965515 2432466 2350536 2444 917 2196380 2079106 ; :':::'l'
Farmacia (- 00w
Org. inw. Dr. Peset 2 S, S E Coneeal de
o o 1771008 1782159 1897123 1892625 1943416 1.421.052 1712818 1734970 1 780 696 1 607 753 > :“.,(W
Oca o, Dr Foent 10,846,984 8.353701 8,604 242 7.235.132 7313558 7515590 7437 771 6.064. 942 5061198 4404000 3
Farmacia 2 ©0rg. inv. Dr.
3 Poser
- Al scon
Conersi



NTRO DE COMPETENCIAS EN BUSINESS
ENCE DE LA CONSELLERIA DE SANITAT

gomez_gre@gva.es

\ \ Gregorio Gomez Soriano

& GENERALITAT VALINCIANA  pfy ARS8, 8
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el

andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Anexo 3. Tablas
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Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
andlisis de indicadores de competitividad empresarial

1 2 Usuario SW
2 3 Impresora HW
3 4 Teclado HW
4 3 Correo web SW
5 NO Problema - -

6 3 Impresora HW
7 2 Usuario SW
8 4 Raton HW
9 8 Impresora HW
10 2 Router RED
11 3 Correo web SW
12 NO Problema - -

13 1 Programa funcional SW
14 3 Impresora HW
15 2 Usuario SW
16 3 Correo web SW
17 3 Impresora HW
18 1 Servidor HW
19 2 Usuario SW
20 3 Impresora HW
21 NO Problema - -

22 1 Programa funcional SW
23 1 Telecomunicaciones RED
24 3 Correo web SW
25 4 Teclado HW
26 2 Usuario SW
27 NO Problema - -

28 3 Impresora HW
29 2 Router RED
30 NO Problema - -

I




Anexo 4. Programa eSanidad
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andlisis de indicadores de competitividad empresarial

Disefio de una herramienta de BI (Business Intelligence) basada en Excel para el
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